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A dolgozat a tárgyalt témaköröket tekintve három fejezetet foglal magába. Az elsõ
két fejezet a szervezeti struktúrával, azon belül a döntési rendszerrel és azok mo-
dellezésével, míg a harmadik fejezet a szervezeti döntéstámogató rendszer felépíté-
sével, tartalmi kialakításával foglalkozik.
Részletesebben bemutatva a dolgozat tartalmát, a bevezetõ fejezet általános tájé-
koztatását követõen, az 1.fejezet elsõdlegesen az alapul szolgáló modellkeret ki-
dolgozásával foglalkozik. Ehhez elõször a modellezéshez felhasznált eszközök és
forma indoklását adja meg a szerzõ, majd a szervezet rendszerelvû modelljének ki-
dolgozását mutatja be. Ezt követõen a szervezetek vezetési-irányítási rendszerével,
illetve ezen belül a szervezet döntési rendszerével foglalkozik az elõzõekben meg-
alkotott szervezeti modell keretein belül. A fejezet befejezõ részében utal a döntés-
támogató rendszerek szerepére és helyére a modellrendszeren belül.
A dolgozat 2.fejezete magának a döntési rendszernek a felépítésével, elemzésével
foglalkozik. A fejezet elsõ része az egyedi, önálló döntéshozatal jellemzõit tárgyal-
ja, olyan megközelítéssel, amelyet az 1.fejezet modellrendszere igényel. A tulaj-
donképpeni cél tehát, a döntéshozatalnak olyan felfogásbani értelmezése, amely il-
leszkedik a kidolgozott rendszerelvû megközelítéshez. A fejezet második részében,
elõkészítendõ a szervezeti döntési rendszer felépítését, annak építõelemét, az elemi
döntési rendszert írja körül és vizsgálja annak mûködését a szerzõ. Az így definiált
elemi rendszer segítségével alakítja ki a harmadik részben tárgyalt szervezeti dön-
tési rendszert és annak mûködési modelljét. A fejezet további részében javaslatot
ad egyes szervezeti jellemzõk(önállóság, centralizáltság, rugalmasság) definiálásá-
ra, mérésére és számszerûsítésére.
Az értekezés 3.fejezete a szervezeti döntéstámogató rendszer felépítésével, tartalmi
kialakításával foglalkozik. Ennek keretén belül, a szerzõ elõször a döntéstámogatás
lehetséges területeit tárja fel többoldalú megközelítéssel, majd magának a döntéstá-
mogató rendszernek a szervezeti információs-információfeldolgozó rendszeren be-
lüli helyét kívánja meghatározni. Ezzel összefüggésben kifejti  azt is,  hogy mit ért
az intelligens információs rendszer és a (szervezeti) döntéstámogató rendszer
(DTR) fogalma alatt. A fejezet következõ részében a döntéstámogató rendszer tar-
talmi felépítésével foglalkozik; azzal, hogy milyen fõ részekbõl kell, hogy álljon és
azok milyen tartalommal rendelkezzenek. A negyedik részben a döntéstámogató
rendszer rendszerbe integrálásával, környezeti kapcsolataival foglalkozik, utalva az
esetleges problémákra is.
A dolgozatot egy összefoglaló  fejezet zárja, amely értékeli az eredményeket és to-
vábbi, lehetséges kutatási irányokra mutat rá.
Az összefoglaló fejezetet követõ függelék  két esettanulmányt tartalmaz, amelyek
eredményei közvetlenül, vagy közvetve hozzájárultak a döntéstámogató rendszer
funkcióinak meghatározásához. Az esettanulmányok egyike egy igen sok kiértékelé-
si szempontot felhasználó, testületi véleményeket figyelembe vevõ döntési feladat,
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BEVEZETÉS
SZAKMAI ELÕZMÉNYEK
Doktori értekezésem a szervezetek vezetési-irányítási, szervezési területén
végzett körülbelül két évtizedes(1977-78-ban kezdett) szakmai és tudomá-
nyos tevékenységem összefoglalásának tekinthetõ. A szakmai munka kezdeti
ösztönzõje nemcsak a személyes érdeklõdés és néhány szakember bíztatása
volt, de néhány olyan mû is, amelyek tartalmuknál fogva, valamilyen módon
ötletet adtak, vagy vitára, ellenvélemény kifejtésére, megfogalmazására
késztettek.
A szervezetek(vállalatok) modellezésében, mérnöki alapképzettségem foly-
tán, természetesnek tûnt a rendszerszemléletû megközelítés és modellezés.
Így, a rendszerelmélet (matematikai) eszközeinek az alkalmazása szükséges
adottság volt. Ezen a területen, a különbözõ (általános) rendszerelmélettel
fogalkozó mûvek[137][176][191] közül, meghatározó volt számomra
M.D.Mesarovic és társai(1970,[137]) által írt,  a hierarchikus, többszintû
rendszerek elméletével foglalkozó könyv felfogása. Annál is inkább, mert
nagy mértékben megegyezett azzal a rendszerelképzeléssel, amelyet koráb-
ban a magam részérõl kialakítottam (például: Hiba! A hivatkozási forrás
nem található.-ben, illetve egyetemi doktori értekezésemben[62]). A rend-
szerelméleti felfogás kialakításában, a fogalmak értelmezése kapcsán, kiin-
duló pontnak tekintettem R.L.Ackoff (1971,[36]) meghatározásait.
Abban, hogy kutatási téma gyanánt a szervezetek döntési rendszerének, az
abban alkalmazható döntési módszereknek, döntéstámogatásnak a vizsgála-
tát választottam, szerepet játszott Kindler József és Papp Ottó  1977-ben
megjelent[113], a komplex rendszerek vizsgálatával foglalkozó könyve is.
Ennek alapján úgy véltem, hogy a rosszul strukturált problémák (döntési
feladatok) megoldásának módszerei, illetve alkalmazási körülményei
területén még további kutatásokra van szükség és lehetõség.
A szervezeti döntési rendszerrel kapcsolatosan már a kezdetektõl az volt az
elképzelésem,hogy ezt csak egy számítógéppel segített rendszerrel lehet
HIBA! A STÍLUS NEM LÉTEZIK.
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igazán megoldani. A vezetõi döntéstámogató rendszerek kialakításának
módjára vonatkozóan, a kezdeti irányt, a döntéstámogató rendszerek te-
rületén egyik alapmûként idézett R.H.Bonczek-C.W.Holsapple-
A.B.Whinston(1981,[51]) szerzõktõl származó könyv tartalma szabta meg.
A késõbbiekben ennek alapján kezdtem meg annak a területnek a vizsgála-
tát, amely elvezetett a döntéstámogató rendszerek dolgozatban is megfogal-
mazott felfogásához.
Az említett mûvek egyrészt ösztönzést, másrészt vizsgálati alapot adtak a
jelen dolgozat megírását megelõzõ tudományos-kutatási munkáimhoz és
bizonyos fokig magyarázatot adnak a választott módszerekre és témakörökre
is. A dolgozat végsõ tartalmát azonban, a korábbi és a legújabb hazai és
külföldi szakirodalmi eredmények figyelembevételével született kutatási
eredményeim határozták meg.
Habár a dolgozat nem szervezetelméleti kérdésekkel foglalkozik, de a vá-
lasztott szervezeti döntéstámogatási témakör miatt a különbözõ szervezet-
felfogásokat és modellezési formákat is vizsgálat tárgyává kellett tenni.
Mivel a korábbi és a jelenlegi szervezetfelfogások  is három fõ irányzat: (1)
a technikai-racionalizáló, (2) a viselkedési, (3) a megismerési, tudásalapú
irányzat valamelyikébe sorolhatók[122], ezért az áttekintett szakirodalmat
is ebben a felfogásban csoportosítva, az egyes területek munkámra
jelentõsebb hatást gyakorló, vagy valamilyen okból érdekesebbnek tekintett
mûvei közül az alábbiak emelhetõk ki. Többnyire, az alkalmazott megkö-
zelítési módok egyike sem képviseli vegytisztán valamelyik irányzatot,
mivel azok inkább csak abban különböznek egymástól, hogy elsõdlegesen a
szervezet mely jellemzõit hangsúlyozzák, emelik ki és ezt az elsõd-
legességet a vizsgálat, a modellezés célja is befolyásolja.
A technikai-racionalizáló  mûvek közé sorolhatók a hazai mérnöktársadalom
széles rétegére hatást gyakorló mûvek közül, a Kocsis József által jegyzett
könyvek, kiadványok(1971,[71]; 1977,[115]; 1979,[116]; 1986, [118]).
Ugyanebbe a körbe tartozónak lehet tekinteni a vállalati modellekkel foglal-
kozó L.Uncovsky(1977,[184]), a komplex rendszereket vizsgáló V.Vemuri
(1978,[186]) és a szervezetek rendszerelemzésével foglalkozó
A.K.Kozminski (1980, [120]) könyvét is. Kérdéses a szervezettel mint rend-
szerrel foglalkozó, K.Bleicher által szerkesztett mû(1979, [50]) dolgozatai-
nak hovátartozása.
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A szervezeti viselkedési-magatartási irányzatok széles spektrumából kieme-
lendõ a '70-es - '80-as években, máig hatóan elterjedt kontingencia (szituá-
ció)elmélet, amely ugyan rendszerelméleti alapokkal rendelkezik, de elsõd-
legesen empirikus megközelítésû felfogásmód(pl. Pugh,D., 1973[149],
Lorsch,J.W.-Morse,J.J .,  1974[125]). Ennek a felfogásmódnak elsõ hazai mû-
velõi elsõsorban a BKÁE mai Vezetési és Szervezési Tanszékének elõdjében
(MKKE Ipari Üzemszervezési Tanszék) tömörültek. (Máriás A. szerk.,
1979[135]; Máriás A. és társai, 1981[136]). A kontingencia-elmélettel (is)
foglalkozó mûvek közül kiemelhetõ még Bakacsi Gy. és társai (1991,[42]),
A.Kieser-H.Kubicek(1992,[110]), és A.Kieser (1995,[111]) könyvei. Ezt a
felfogást tükrözik Dobák K. szervezetalakítással kapcsolatos könyvei is
(1988,[72]; 1995,[73]; 1996,[74]). A szervezetek viselkedési, magatartási
jellemzõit elõtérbe helyezõ szerzõk közül W.F.G.Mastenbroek (1991,[132]),
J .R.Katzenbach-D.K.Smith(1993, [106]), Bakacsi Gy. (1996,[41]) mûvei
emelhetõk ki.
Fontos irányzatként kezelendõ az utóbbi években elõtérbe került, a szerve-
zeti ismereteket és a megismerést középpontba helyezõ tudásalapú, kognitiv
szervezetfelfogás ,  melynek képviselõiként említhetõk például C.Argyrys
(1993,[40]), G.Huber(1991,[100]), J .B.Quinn(1992,[150]), P.Sadler
(1998,[161]).
A szervezeti döntési rendszerekkel ,  az általunk elõnyben részesített formá-
ban, kevés mû foglalkozik. Ezek közül, a már hivatkozott M.D.Mesarovic-
on(1970,[137]) kívül, a szervezeti döntési rendszerek vizsgálatával foglal-
kozó W.J.M.Kickert könyve (1980,[109]), T.Basar és J .B.Jr.Cruz cikke
(1982,[44]) emelhetõ ki.
A döntéstámogató rendszerek  témakörében, a kapcsolódó mûvek nagy szá-
ma miatt, nehéz kiemelni olyan mûveket, amelyek igazán meghatározók vol-
tak munkámra. A döntéstámogató és a magába foglaló információs rendsze-
rekkel foglalkozó mûvek közül, többek között, S.L.Alter (1976,[37]; 1992,
[38]), R.H.Bonczek és társai (1981,[51]; 1986,[52]), C.W.Holsapple és tár-
sai(1980,[97]; 1993, [98]; 1996,[99]), T.Jelassi és társai(1992,[105]),
E.G.Mallach(1994,[130]), N.M.Mattos (1991,[133]), V.Sauter(1997,[162]),
R.H.Jr.Sprague és H.J.Watson(1975, [170]), E.Turban és társai(1991,[183];
1998, [182]) mûvei említhetõk meg.
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A DOLGOZAT CÉLJAI ÉS EREDMÉNYEI
Az értekezés megírását megelõzõ kutatómunka fõ kérdése az volt: 'hogyan
alakítható ki, hozható létre olyan szervezet, amely dinamikusan tudja követ-
ni a környezet változásait ,  akár saját struktúrájának módosításával is? ' Ter-
mészetesen, ebbõl rögtön adódik a következõ kérdés is: 'mi az ami a szerve-
zetet meghatározza, mi az amit az alkalmazkodóképesség növelése érdeké-
ben módosítani, javítani kellene és azt hogyan kell megtenni? '
Álláspontunk e kérdésben megegyezik a 'magatartástudományi döntéselmé-
let ' irányzatába sorolt(A.Kieser, 1995[111]) H.Simon-nal(1947, 1976, [166];
1982,[168]) abban, hogy a szervezetek lényegét az ott hozott döntések, azok
kapcsolata és az azokból levezethetõ folyamatok alkotják.
Célok
Tehát, amivel foglalkozni kell: a szervezetek döntési rendszere, a szerveze-
tek struktúrája és döntési rendszere közötti kapcsolatok, valamint a döntési
rendszer hatékony mûködését segítõ döntéstámogató rendszerek. Ezek az
alapvetõ célkitûzések igen sok - önmagában is kutatásra érdemes - részprob-
léma vizsgálatát teszik lehetõvé, amelyek mindegyikével a dolgozat keretén
belül lehetetlen foglalkozni. Ilyen önállóan is kezelhetõ területek például:
• a szervezetek egészének(szerkezetének, viselkedésének) modellezése
és alakítása;
• a szervezetek struktúrája és az azt befolyásoló belsõ és külsõ tényezõk;
• szervezetek összehasonlító elemzése, szervezeti jellemzõk kidolgozása
és azok mérése;
• szervezetek felbontási módszerei és részegységeinek vizsgálata;
• a szervezetek vezetési-irányítási rendszere;
• vezetõi döntések és azok jellemzõi;
• szervezeti döntési rendszer felépítése, alakítása, szervezése;
• döntéstámogató rendszerek kialakítása, szervezetbe integrálása, stb.
Mindezeket számba véve, a dolgozat megírásakori(a kutatások, a tudomá-
nyos munka közbeni) általános célkitûzéseim  a következõk voltak.
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• A szervezetek, azok vezetési-irányítási rendszerének és azon belül dön-
tési rendszerének ismereteit rendszerelméleti felfogásban rendszerezni,
megfogalmazni; alapot adva ezzel a matematikailag pontosabb leírásra
és általánosításra.
• A rendszerelméleti felfogás alapján egy olyan modellrendszer kidolgo-
zása, amelyben megkisérelhetõ a szervezetek lehetõ legteljesebb mate-
matikai leírása, legalább olyan szinten, hogy azzal magyarázhatók le-
gyenek a szervezetek legfontosabb jellemzõi, és amelyek alapján, to-
vábbi elemzések után lehetõvé válik az is, hogy az egyes szervezeti
- elsõsorban irányítási - problémák megoldásához az arra legalkalma-
sabb eszközt választhassuk ki.
• A kidolgozott modellrendszer, modellkeret alapján egy olyan döntéstá-
mogató rendszer elképzelésének a kidolgozása, amelynek segítségével
egyes szervezeti (döntési) beavatkozások a szükséges módon(eszközök-
kel) támogathatók, hatásuk mérlegelhetõvé válik.
• A gyakorlati megvalósításhoz a követendõ, ajánlott irányok, módsze-
rek, eszközök lehetõséghez mért kidolgozása, vagy azok kidolgozásá-
hoz az alapok lefektetése. Itt,  a döntési rendszer kialakítására, szerve-
zésére, a tág értelemben vett döntéstámogató rendszer egyes részeinek,
tudásbázisának a kidolgozására gondolok.
Nem tartottam célomnak  olyan témakörökkel foglalkozni, olyan kérdésekre
választ adni, mint például az alábbiak:
• a szervezetek szervezetelméleti vizsgálata,
• a szervezetek összehasonlító statisztikai vizsgálata,
• a szervezeten belüli emberi kapcsolatok tanulmányozása, értékelése,
• szervezeti jellemzõk kidolgozása, azok mérése(habár erre a 2.4.pont-
ban, a szerzõ munkái[19][27] alapján utalást adunk),
• a szervezetek döntési rendszerre alapuló szervezési módszertanának ki-
dolgozása, amellyel a szerzõ [19]-es és [29]-es, valamint - érintõlege-
sen - [33]-as publikációi foglalkoznak,
• a döntéshozatal szubjektív befolyásoló tényezõinek vizsgálata,
• döntési módszerek bemutatása, elemzése,
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• döntéstámogató rendszer létrehozása(mivel ez önmagában is több em-
berévnyi munkát igényelne).
Tehát, összefoglalóan, az értekezés céljaként a következõk fogalmazhatók
meg: a döntéstámogató rendszerek tervezhetõségének, szervezetbe integrál-
hatóságának sikeres megoldásához, vizsgálni kell
• a szervezetek rendszerelvû modelljét,  modellezési lehetõségeit,
• a szervezetek döntési rendszerének felépítését és mûködését, kapcsola-
tát a szervezeti struktúrával,
• a szervezetek alkalmazkodóképességét segítõ döntéstámogató rendsze-
rek felépítését, mûködését.
Mindezen célok megvalósításához elsõdlegesen elméleti megalapozottság és
helyes elvi megfontolások szükségesek, amelyek létjogosultsága empirikus
módszerekkel csak közvetetten, a hasonló feladatok gyakorlati tapasztalatai-
nak hasznosításával támasztható alá. Ezért az értekezés céljai között nem
szerepel empirikus adatok matematikai-statisztikai eszközökkel történõ ki-
értékelése.
Mindezen célkitûzések megvalósítása úgy hiszem nagyjából sikerült és re-
mélem, hogy ezt a dolgozat maga is alátámasztja.
Eredmények
Az értekezésben megfogalmazott legfontosabb eredmények elõzetesen az
alábbiak szerint összegezhetõk(részletesebben az összefoglalóban térünk
vissza rá):
• sikerült kidolgozni olyan rendszerelméleti megközelítésû modellrend-
szert, amely mind a szervezet, mind annak döntési rendszere vizsgála-
tához kiinduló pont lehet; ennek során mind a szervezettel, mind a
döntési rendszerrel kapcsolatos lényegi fogalmakat sikerült a megköze-
lítési módnak megfelelõ módon értelmezni, rendszerezni (1.-
2.fejezetben);
• a kialakított modellrendszer segítségével lehetõség kinálkozik (további
kutatásokkal kidolgozva) egyrészt  a szervezetek mérhetõ jellemzõinek
definiálására, másrészt  ezekre támaszkodva, a döntési rendszer és ezzel
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együtt a szervezeti struktúra megalapozottabb formálására, átalakításá-
ra (2.4.pontban);
• a modellrendszer alapján meghatározhatók a döntési rendszert kiszol-
gáló döntéstámogató rendszer igényei és megtervezhetõ annak kialakí-
tása és szükséges tartalma(3.1.-3.2.pontban);
• sikerült olyan döntéstámogató rendszer koncepciót(nagyvonalú rend-
szertervet) kidolgozni, amely a szervezeti döntési rendszert intelligens
módon kiszolgálja, támogatva a döntéshozókat a szervezet minden
szintjén és a döntéshozatal teljes folyamatában (3.3.pontban);
• meghatározásra került a döntéstámogató rendszer ismeretbázisának
azon része, annak tartalma, amely a szervezetalakítással összefüggõ
stratégiai döntéshozatalt segíti elõ(2.4.2., 3.3.2.a.-b.pontokban);
• az értekezésben nem tárgyaltam, de szorosan ahhoz kötõdõen, kidolgo-
zásra került a döntési rendszerek szervezésének eljárása, módszertaná-
nak alapjai[19][29];
• sikerült meghatározni a döntéstámogató rendszerek szervezeti informá-
ciós rendszeren belüli helyét és szerepét(3.4.pontban).
A DOLGOZAT FELÉPÍTÉSE, TÉMAKÖREI
A dolgozat a tárgyalt témaköröket tekintve három fejezetet foglal magában.
Az elsõ két fejezet a szervezeti struktúrával, azon belül a döntési rendszer-
rel és azok modellezésével, míg a harmadik fejezet a szervezeti döntéstámo-
gató rendszer felépítésével, tartalmi kialakításával foglalkozik.
Részletesebben bemutatva a dolgozat tartalmát, a jelen bevezetõ fejezet ál-
talános tájékoztatását követõen, az 1.fejezet elsõdlegesen az alapul szolgáló
modellkeret kidolgozásával foglalkozik. Ehhez elõször a modellezéshez fel-
használt eszközök és forma indoklását adom meg, majd a szervezet rend-
szerelvû modelljének kidolgozását mutatom be. Ezt követõen a szervezetek
vezetési-irányítási rendszerével, illetve ezen belül a szervezet döntési rend-
szerével foglalkozom az elõzõekben megalkotott szervezeti modell keretein
belül. A fejezet befejezõ részében utalok a döntéstámogató rendszerek sze-
repére és helyére a modellrendszeren belül.
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A dolgozat 2.fejezetében  magának a döntési rendszernek a felépítésével,
elemzésével foglalkozom. A fejezet elsõ részében az egyedi, önálló döntés-
hozatal jellemzõit tárgyalom, olyan megközelítéssel, amelyet az 1.fejezet
modellrendszere igényel. Tulajdonképpeni célom tehát, a döntéshozatalnak
olyan felfogásbani értelmezése, amely illeszkedik a kidolgozott rendszerel-
vû megközelítéshez. A fejezet második részében, elõkészítendõ a szervezeti
döntési rendszer felépítését, annak építõelemét, az elemi döntési rendszert
írom körül és vizsgálom annak mûködését. Az így definiált elemi rendszer
segítségével alakítom ki a harmadik részben tárgyalt szervezeti döntési
rendszert és annak mûködési modelljét. A fejezet további részében javasla-
tot adok egyes szervezeti jellemzõk(önállóság, centralizáltság, rugalmasság)
definiálására, mérésére és számszerûsítésére.
Az értekezés 3.fejezete a szervezeti döntéstámogató rendszer felépítésével,
tartalmi kialakításával foglalkozik. Ennek keretén belül elõször a döntéstá-
mogatás lehetséges területeit tárom fel többoldalú megközelítéssel, majd
magának a döntéstámogató rendszernek a szervezeti információs-informá-
ciófeldolgozó rendszeren belüli helyét kívánom meghatározni. Ezzel össze-
függésben kifejtem azt is, hogy mit értek az intelligens információs rend-
szer és a (szervezeti) döntéstámogató rendszer (DTR) fogalma alatt. A feje-
zet következõ részében a döntéstámogató rendszer tartalmi felépítésével
foglalkozom, azzal, hogy milyen fõ részekbõl kell, hogy álljon és azok mi-
lyen tartalommal rendelkezzenek. A negyedik részben a döntéstámogató
rendszer rendszerbe integrálásával, környezeti kapcsolataival foglalkozom,
utalva az esetleges problémákra.
A dolgozatot egy összefoglaló  fejezet zárja, amely értékeli az eredményeket
és további, lehetséges kutatási irányokra mutat rá.
Az összefoglaló fejezetet követõ függelék  két esettanulmányt tartalmaz,
amelyek eredményei közvetlenül, vagy közvetve hozzájárultak a döntéstá-
mogató rendszer funkcióinak meghatározásához. Az esettanulmányok egyike
egy igen sok kiértékelési szempontot felhasználó, testületi véleményeket fi-
gyelembe vevõ döntési feladat, míg másika egy olyan döntési probléma,
amelyben a csoportvélemény kialakításához, a csoporton belüli vélemény-
egyezéseket is kihasználjuk.
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A TÉMAKÖR VIZSGÁLATI, TÁRGYALÁSI MÓDSZERE
A szervezetek és azok irányításának korábban említett megközelítési formái,
irányzatai valamelyikének elfogadása, alkalmazása alapvetõen meghatározza
a vizsgálatok módját és eredményeit is.  Ezek a szervezetmegközelítési
formák gyakorlatilag egymással párhuzamosan fejlõdtek, fejlõdnek és min-
dig voltak, vannak új, 'divatos' irányzatai, amelyek a szervezetek más és
más jellemzõjét, oldalát emelik ki. Azonban az alkalmazandó megközelítési
módot, modellezési formát elsõsorban a modellezés céljának kell meghatá-
roznia.
Nem véletlenül, a folyamatok, rendszerek/szervezetek felépítésének, mûkö-
désének tervezésével foglalkozók(elsõsorban mérnökök, mûszakiak) a tech-
nikai-racionalizáló irányzatokat, míg az események, jelenségek és folyama-
tok leírásával, megértésével foglalkozók(közgazdászok, szervezetpszicholó-
gusok, -szociológusok) a magatartási felfogást részesítik elõnyben. Az in-
formációk fontosságának felismerése, elõtérbe kerülése a vizsgálatokat a
szervezetek mint ismeretforrások, ismeretbirtokosok felé fordítja, és ez
szervezetszociológusok, informatikusok bevonását eredményezi a kutatások-
ba.
A magatartási, viselkedési irányzatok, azok leíró jellege, következtetési
módszere miatt,  erõsen igénylik az empirikus vizsgálatokat, mert ezek szol-
gáltatják a következtetések alapját. A technikai-racionalizáló módszerek az
elképzelt tervek, hipotézisek megvalósításának sikerességével (vagy sikerte-
lenségével) bizonyítják azok helyességét, vagy helytelenségét. A tervezés,
elõkészítés során elvont modellek, matematikai-logikai következtetések fel-
használásával dolgoznak és ezeken keresztül próbálják elõzetesen is igazol-
ni a módszer helyességét.
A kutatás, a dolgozat céljaként megfogalmazottak miatt,  a legfontosabb
olyan modellszerkezet kidolgozása, amely alapján a szervezeti döntési rend-
szer, döntéstámogató rendszer megtervezhetõ és kivitelezhetõ. Erre a célra a
legalkalmasabb a rendszermodellezés eszköztára(l. 1.1.1.pont) és ehhez,
matematikai-statisztikai módszerekkel kiértékelt eredmények csak közvetet-
ten használhatók.
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A dolgozat témakörének vizsgálatában egyik fõ szempont az volt, hogy a ki-
alakuló modellrendszer alkalmas legyen az elméleti vizsgálatok és a gyakor-
lati megvalósítások összekapcsolására, azaz minden egyes gyakorlati be-
avatkozás a szervezeti döntési rendszerben, követhetõ legyen a modellrend-
szerben és fordítva is: egy-egy elméleti eredmény, amely a modell alapján
születik, megfeleltethetõ legyen valamilyen tényleges megvalósításnak.
Ennek érdekében, ahol lehetséges volt, az értekezésben leírtak megalapozá-
sára, az elméleti munka mellett,  tényleges (megbízási munkák, szerzõdéses
munkák alapján nyert) tapasztalati eredményekre is támaszkodtam.
Néhány ilyen, nagyobb munka, amelyeknek eredményei a dolgozatban fel-
használásra kerültek, például,
• a '80-as évek elsõ felében a Húsipari Tröszt számára végzett beruhá-
zásfejlesztést elõkészítõ elemzõ munka[63], amelyben mód nyílott bo-
nyolult, ágazati termelõrendszerek belsõ struktúrájának tanulmányozá-
sára, beruházástelepítési problémái megoldására(kapcsolódó publikáci-
ók: [65][66]), segítve az értekezésben tárgyalt rendszermodell kiala-
kítását;
• a '80-as évek közepén a Graboplast Vállalat részére készített, a válla-
lati szervezetfejlesztést kiegészítõ, a szervezeti döntési rendszer vizs-
gálatával foglalkozó javaslat[64], amelyben a döntési rendszer felméré-
sével, elemzésével, kialakításával foglalkozva, a kapott eredmények
több területen(döntési rendszer felépítése, szervezeti jellemzõk méré-
se[27], döntési rendszerek szervezési módszertana [19][29]) is elõké-
szítették az értekezésben megfogalmazottakat;
• a '90-es évek elején a Metrober Vállalat megbízásából a Fõvárosi Ön-
kormányzat részére készített pályafelújítási technológiák választását
szolgáló döntéselemzési munka[26][67], amely a döntési feladatok
részproblémákra bontásával, a sokszempontú kiértékelésekkel kapcso-
latos nehézségekre igényelt megoldásokat(részletesen megtalálható a
függelék F1.pontjában); hasonlóképpen, mint
• a Fõmterv Rt. részére a lágymányosi hídépitéssel kapcsolatos kivitele-
zési alternatívák vizsgálatával összefüggõ munka [68].
Ezeken túlmenõen, több kisebb értékû elemzés és rendszerfejlesztési munka
(amelyek egyikét az F2.pont tárgyalja) szolgáltatott hasznosítható tapaszta-
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lati eredményeket a modellek kidolgozásához, az alkalmazható döntési mód-
szerek kiválasztásához, a döntéstámogató rendszer kialakításához.
A dolgozatban a vizsgált szervezetet céltudatos, céllal rendelkezõ rendszer-
nek tekintem, mégpedig elsõsorban gazdasági rendszernek, de a tárgyalás
szemszögébõl tekintve bármilyen hasonló rendszert vizsgálatunk tárgyává
tehetünk.
Az anyag leírásában, ahol ez lehetséges, a matematikai és a szöveges leíró
részt, az áttekinthetõség javítása érdekében elkülönítettem egymástól. Az
irodalmi hivatkozások esetében, csak akkor adtam meg a szerzõk nevét, a
megjelenés évét is, ha azt valamilyen okból fontosnak tekintettem, egyéb-
ként - különösen, ha egyszerre több mûre történt hivatkozás - csak az iroda-
lomjegyzék szerinti sorszámmal jelöltem azokat.
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Az értekezés megírását megelõzõ tudományos-kutatási munkámban igen sok
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és Vezetési Tudományos Társaság volt fõtitkárhelyettesének; a BME koráb-
bi Ipari Üzemgazdaságtan Tanszéke vezetõinek, munkatársainak(dr.Harsányi
István, dr.Ladó László tanszékvezetõknek, dr.Kocsis Józsefnek és mások-
nak) a lefolytatott vitákért,  támogatásért.  Köszönet jár nem utolsósorban a
már elhunyt dr.Jándy Géza professzornak, kandidátusi aspiránsvezetõmnek,
valamint a munka befejezésében nyújtott segítségükért dr.Temesi József
egyetemi tanárnak, szakmai témavezetõmnek, valamint dr.Balaton Károly
egyetemi tanárnak, dr.Gábor András egyetemi docensnek, a BKÁE oktatói-
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Köszönet jár az értekezés elõzetes bírálatát végzõ dr.Meszéna György
(BKÁE) és dr.Szûcs Pál(PTE) egyetemi tanároknak kiigazító megjegyzései-
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vaslataiért, amelyeket a dolgozat végsõ tartalmának, formájának kialakításá-
nál igyekeztem teljeskörûen hasznosítani.
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1.A DÖNTÉSI RENDSZER HELYE A
SZERVEZETEN BELÜL
Az 1.fejezet a vizsgálat keretéül szolgáló modellrendszer kidolgozásával, a
szervezet rendszerelvû modellezésével foglalkozik. A rendszermodell ki-
dolgozása után az így kialakított modellkeret segítségével a szervezet egé-
szének, majd hasonló módon a vezetési-irányítási rendszer és azon belül a
döntési rendszer modellje lesz meghatározva. A fejezetben leírtak alapjául a
szerzõnek az irodalomjegyzék [2,3,13,14,17,18]  sorszám alatt felsorolt
anyagai szolgáltak.
A fejezet tulajdonképpeni célja a döntési rendszer meghatározása és rész-
letes vizsgálatának elõkészítése. Ehhez a vizsgálathoz természetesen szük-
séges egy olyan modellnek, pontosabban modellrendszernek a kidolgozása,
amely lehetõséget ad a szervezet egészének, illetve összetevõinek azonos
módon történõ elemzésére, tanulmányozására[45]. A modellrendszer
kidolgozásában az alábbiakban megfogalmazott célok vezéreltek.
A szervezetek elemzéséhez egy olyan modell- és fogalomrendszer kidolgo-
zása szükséges, amely megalapozott, jól meghatározott összefüggések rend-
szerével dolgozik. Nyilvánvaló, hogy egy ilyen rendszernek kellõen ál-
talános vonásokat kell tükröznie annak érdekében, hogy változó körülmé-
nyek között is alkalmas legyen egy-egy probléma leírására, elemzésére.
Az elõzõekben említett általánosítási igény alapján kézenfekvõ, hogy rend-
szerszemléletû megközelítés, a rendszermodellezés  eszközével kell élnünk.
A rendszerelméleti fogalomrendszer vonatkozásában, ahogy arra már a
bevezetõ fejezetben is utaltam, a R.Ackoff(1971,[36]) által kidolgozott
fogalmi rendszert vesszük alapul.
A modellrendszer kidolgozása számtalan nehézséggel, buktatóval jár
együtt[128] és a szervezetek vizsgálata, elemzése nyilván más módszerek
segítségével is történhetne(ahogy erre utalunk is majd), de a továbbiakban
igazolható lesz, hogy a választott forma alkalmas és elsõsorban alkalmas a
kitûzött cél elérésére.
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1.1.A MODELLKERET ÖSSZEÁLLÍTÁSA
A szervezeti modellezés kapcsán is fontos kérdés, hogy milyen modellezési
módszert alkalmazzunk. A szervezetek bonyolultsága miatt, a legmeg-
felelõbb eszköz kiválasztása nem egy egyszerû feladat.
A modellezés kérdéseivel általában - azon belül is a vállalati modellekkel -
több mû is foglalkozik igen részletesen[115][120][184]. A kérdés az, hogy a
sokféle modellezési forma közül a szervezeti modellezés szempontjából
számunkra melyik a legmegfelelõbb?
Kutatás-tudományelméleti oldalról vizsgálva a problémát, ez felveti azt a
kérdést, hogy szükség van-e a modellezésre egyáltalán, és ha igen, akkor mi
a szerepe?
A modellkészítés célja az, hogy elõállítsuk a valóság vizsgált részének egy
kezelhetõ méretû és bonyolultságú(ezért leegyszerûsített) absztrakt, vagy
konkrét hasonmását annak érdekében, hogy azt tanulmányozva, azon
vizsgálatokat elvégezve, következtetéseket levonva, úgy avatkozhassunk be
a modellezett valóságrészbe, hogy az megfeleljen a vizsgálatunk céljának.
Ebbõl az következik tehát, hogy a valóság hatékony hasznosításában a mo-
dellkészítés-felhasználás folyamata a szabályozó (rendszer) szerepét tölti
be. Ez pedig R.C.Conant és W.R.Ashby(1970,[59]) bizonyítása szerint azt
jelenti,  hogy a szabályozónak a szabályozott terület(rendszer) modelljének
kell lennie. Azaz, (1) a modellezés szükséges és (2) a modellnek a
szabályozott területtel(a vizsgált valóságrésszel) izomorfnak kell lennie.
Ezen megállapítás számunkra aktuális, a választandó modellezési formával
kapcsolatos következményére a következõ pontban térünk vissza.
1.1.1.A VÁLASZTOTT MODELLEZÉSI FORMA INDOKLÁSA
A modellezés formájának kiválasztásával talán a kívántnál többet kell fog-
lalkozni, annak érdekében, hogy a választott formát kellõen indokolni
tudjuk. Ennek oka azon álláspontnak a vitatása, amely szerint a szervezetek
rendszerelméleti megközelítése ma már nem tekinthetõ korszerû mód-
szernek. Ez, úgy vélem, a probléma helytelen megközelítése. A kérdés
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ugyanis az, hogy mi a célnak leginkább megfelelõ modellezési forma és nem
az, hogy a választott eszköz a legújabb, vagy a 'legdivatosabb' meg-
közelítési mód-e?
Az, hogy a rendszerelméleti megközelítés pillanatnyilag háttérbe szorult
(bár ez sem teljesen igaz; - lásd Dobák M.(1996,[74]) e pont végén idézett
megjegyzéseit),  nem azt jelenti,  hogy az alkalmatlan, vagy korszerûtlen
vizsgálati módszer; inkább munkaigényesebb volta miatt, átadta a helyét a
más nézõpontú, esetleg könnyebben kezelhetõ, gyorsabban kielégítõ
eredményt adó eljárásoknak. Ha azonban pontosabb, mélyebb ismereteket
akarunk szerezni, akkor vissza kell térnünk a nehézkesebb rend-
szerszemlélethez és -elmélethez.
Az értekezés céljaként, a bevezetõ fejezetben három fõ terület tanulmányo-
zását jelöltük ki, úgymint
• a szervezet (rendszerelvû) modellje, modellezési lehetõségei;
• a szervezeti döntési rendszer felépítése(döntési pontok, az ott hozott
döntések, azok információ igénye) és mûködése, kapcsolata a szer-
vezettel;
• a döntéstámogató rendszer felépítése és mûködése.
Mielõtt az ezek tanulmányozására alkalmas, kiválasztandó modellezési for-
mára választ adnánk, vizsgáljuk meg azokat az igényeket, követelménye-
ket ,  amelyek teljesülését a modellezendõ terület megköveteli magának. Az
alábbiakban ezeket az igényeket gyûjtjük össze és részletezzük egy kicsit
bõvebben.
• A vizsgált szervezetek a környezetüktõl általában jól elkülöníthetõ
egységet képeznek, azok mûködését, felépítését önállóan kívánjuk ta-
nulmányozni, ugyanakkor a szervezet és a környezet kapcsolatát is
elemezni szeretnénk.
• A modelltõl elvárjuk, hogy a szervezet mûködését hûen visszaadja és
ennek alapján az egyes folyamatok lefolyása követhetõ és tanulmá-
nyozható legyen, azaz a beavatkozások (döntések) hatása a szervezetre
nyomon követhetõ legyen.
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• Az igénybe vett modell legyen alkalmas az elméleti és a gyakorlati fel-
használásra egyaránt. Tegye lehetõvé a vizsgált jelenségek matematikai
megfogalmazását.
• A modell alapján levont következtetések legyenek általánosíthatók,
azaz maga a modell is legyen kellõen általános.
• Legyen alkalmas a modell arra, hogy a szervezet tevékenységeinek au-
tomatizálása pontosan követhetõ legyen, illetve a modell legyen al-
kalmas ilyen jellegû elemzések elvégzésére.
• A modell legyen alkalmas a döntési rendszer kapcsolatainak, felépíté-
sének megjelenítésére és ennek alapján, a döntéstámogató rendszer felé
támasztott igények meghatározására, a döntéstámogató rendszer
megtervezésére.
Miser(1986,[139]) szerint, az elemzés eszközrendszere kiválasztásánál, az
eszköz tulajdonságait illetõen, az alábbi hat alapelvet célszerû követni:
1. Feleljen meg a problémának és a várható megoldásoknak.
2. Illeszkedjen a rendelkezésre álló információkhoz(ne akarjon más in-
formációt felhasználni).
3. Önmagában következetes legyen.
4. Részleteiben kiegyensúlyozott és pontos legyen(mindig a szükséges és
lehetséges pontosságnak megfelelõ legyen az eredmény).
5. Legyen a vizsgált problémának megfelelõ mértékben interdiszcipli-
náris.
6. Legyen alkalmas, ha ez egyáltalán lehetséges, a vizsgálat eredményei-
nek a megjelenítésére.
R.C.Conant és W.R.Ashby(1970,[59]) elõzõekben már hivatkozott, a mo-
dellkészítésre vonatkozó állításának következménye esetünkben az, hogy
amennyiben a szervezeteket azért vizsgáljuk, hogy a kapott eredmények
alapján a szervezetek mûködését javíthassuk, azaz szabályozzuk, akkor
szükségünk van modellre ,  még pedig  a szervezettel izomorf modellre és ha
a modellezett szervezet rendszer, akkor rendszermodellre.  Így, már csak
azt kell belátnunk, hogy a szervezet rendszerként kezelhetõ, ami ugyan
eléggé nyilvánvaló, de ezt a következõ pontokban részletesebben is
alátámasztjuk.
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Az elõzõ következményben rögzítettek, a megfogalmazott igények és tulaj-
donságok, valamint annak alapján, hogy a modellezésnél a lehetõ legtö-
mörebb, ugyanakkor a legkifejezõbb megoldásra törekszünk, a rendszer-
szemléletû és rendszerelméleti megközelítésû modellezés[55][58]
[104][120][139] tûnik a legalkalmasabbnak. Többek között azért is, mert
• alkalmas a szervezetek környezettõl elkülönített vizsgálatára;
• lehetõséget ad a matematikai eszközök igények szerinti használatára,
azaz alkalmazásukkal kellõen pontos eredményeket tudunk elõállítani;
• lehetõséget ad az általánosításra;
• a modell bármikor bõvíthetõ és biztosítja a szervezetek mûködésének
dinamikus vizsgálatát;
• alkalmas akár a 'fehér',  akár a 'fekete doboz' elv(tárgyalását lásd ké-
sõbb) szerinti elemzésre és ezeken keresztül a belsõ (fehér doboz),
illetve külsõ(fekete doboz) nézõpontú modellezésre.
A szervezetek esetében érezhetõ, hogy a rendszer megadása önmagában is
nehéz feladat, mûködését leírni és elemezni azonban még körülményesebb.
A matematikai eszközök használata nehézkessé, adott esetekben pedig
kimondottan nehézzé teszi a rendszerelméleti modellek alkalmazását.
A rendszerelmélet szervezetekre történõ alkalmazásának ezt a nehézkességét
kívánták kiküszöbölni a '60-as évek elején a szervezetelmélet egyes
módszereinek kialakításával. Különösen a kontingenciaelmélet(a nem
angolszász, elsõsorban német nyelvterületen inkább a szituációs elmélet el-
nevezés terjedt el) használata lett széleskörû. A kontingenciaelmé-
let[42][50][111][136](esetlegesség elmélete[164]) a rendszerelméletnél
gyakorlatiasabb rendszerszemléletû vizsgálati mód, amely a rendszert és
környezetét nagyvonalúbban és a kettõ kapcsolatát kiemelten kezeli. Azt
lehet mondani, hogy a kontingenciaelmélet közepes absztrakciós szintû[143]
és a rendszer kapcsolatainak, változásainak pontos visszaadására kevéssé al-
kalmas.
Hasonlóképpen alkalmatlanok a különbözõ szervezetmagatartási irányzatok
a szervezetek struktúrájának, mûködésének olyan leírására, amely a
döntéstámogató rendszerek tervezését megfelelõen elõkészítené. Erre a célra
a szervezetek 'mezoszintû' elemzése felel meg, míg az emberi kapcsolatok
vizsgálata mikroszintû elemzést igényel(Kieser, 1995[111]).
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A rendszerelméleti módszerek alkalmazása, viharos gyorsasággal, a '60-as -
'80-as években indult útjára az élet minden területén. A rossz alkalma-
zások(nem tudtak kidolgozni megfelelõ modellt,  vagy túl bonyolulttá vált,
alkalmazhatatlan volt a teljesíthetetlen számítógépi igények miatt,  stb.)
következtében azonban sok kudarc is jelentkezett és az újabb, jobbnak vélt
irányzatok háttérbe szorították. Azonban az évek során, a 'divat' eszközbõl
mindennapi módszer lett; alkalmazása a helyére került, akkor és ott
használják, ahol ezt a legcélszerûbb. A szervezetek modellezésénél pedig,
céljainknak ez felel meg leginkább!
A rendszerelméleti módszer alkalmazásának indoklásához, zárásként idéz-
zük Dobák K.(1996,[74]) néhány ezzel kapcsolatos megjegyzését. Köny-
vének 205.oldalán, az '5.5.3.Az irányzatok együttélése'  címû pontban a kö-
vetkezõket írja: "Az 1990-es évekre a bemutatott irányzatok 'tiszta' for-
mákban való megjelenése gyakorlatilag eltünt.  . . . .   Mi több, a szer-
vezetfejlesztés legfrissebb irányzatai maguk is a rendszerszemléletet
hangsúlyozzák, . . .". A 206.oldalon pedig: "A szervezeti vizsgálat, a meg-
közelítés konkrét körülményei igazítanak el bennünket abban, hogy mely
szervezetelméleti modell bír a legnagyobb magyarázó, vagy éppen normatív
erõvel."
1.1.2.A MODELLRENDSZER KÖRÜLHATÁROLÁSA
Annak eldöntése után, hogy a modellezés legalkalmasabb formája a rend-
szerelméleti forma, meg kell határozni azokat az összetevõket, elemeket,
amelyek segítségével a modellrendszer felépíthetõ.
a.)A modellezés eszközei
A modellezés legfontosabb eszköze a rendszerelmélet matematikai eszköz-
tára ,  amelynek a felhasználásával egzaktabb módon leírható a vizsgált
rendszer tartalma, mûködése. Mivel a szervezet bonyolult rendszert alkot,
ezért a matematikai leírás - a használhatóság érdekében - csak korlátozott
mértékû lehet. A matematika leggyakrabban alkalmazott eszközei a
halmazelmélet, a gráfelmélet és a lineáris algebra területéhez tartoznak.
Bonyolultabb modellek esetében más eszközök(pl. differenciálegyenletek) is
használatba kerülhetnek.
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A rendszermodell felépítéséhez, a rendszer körülírásához a rendszermodel-
lezés  ú.n. összetevõit  kell meghatározni a modellezés céljának megfelelõ
mélységben és pontosságban. Ezek az összetevõk, amelyek meghatározásá-
val a szervezetet mint rendszert egyértelmûen leírjuk, a következõk(itt hall-
gatólagosan a szervezetet céltudatos rendszernek[36] feltételezzük):
• a rendszer  körülírása, azaz elkülönítése a környezetétõl; ami egyúttal
• a környezet  meghatározását is megadja;
• a rendszer célja, aminek elérése érdekében mûködését szervezi;
• a rendszer bemenetei és kimenetei ,  azaz azok a kapcsolódási pontok,
amelyeken keresztül a környezet hat a rendszerre, illetve a rendszer hat
a környezetére;
• a rendszer elemei ,  amelyek a vizsgálat szemszögébõl tekintve a legki-
sebb értelmes egységek és amelyek szintén vizsgálhatók a rendszer-
modellezés módszereivel;
• a rendszer struktúrája ,  azaz az elemei közötti kapcsolatok, amelyek
általában idõben lassan változnak, vagy állandónak tekinthetõk;
• a rendszer folyamatai ,  amelyek a cél megvalósítása érdekében egymás-
hoz kapcsolódó elemi tevékenységek sorából tevõdnek össze és több-
nyire idõben ciklikusan ismétlõdnek.
Fontos modellezési szerepet töltenek be a szimulációs modellek ,  amelyek
segítségével az idõbeli változásokat lehet nyomonkövetni, illetve egy-
szerûbb beavatkozások hatását lehet vizsgálni. Ezzel az eszközzel dol-
gozatommal összefüggésben nem élek, habár a kétszintû döntési rendszerek
vizsgálatához, [10] kapcsán, egy egyszerûbb szimulációs modell készült.
b.)A modellrendszer alapelemei
A következõkben az elemzésekhez használt modellrendszer egyes elemeinek
leírását, meghatározását adom meg abban a formában, ahogy azt a ké-
sõbbiekben használni fogom. Három témakörrel foglalkozom ebben a rész-
ben: (1) a rendszer, a szervezet leírási formájával, (2) a rendszer és a
környezet kapcsolatának, illetve a rendszer idõbeli változásainak model-
lezési eszközével, a rendszer állapotterével, végezetül (3) a rendszer felbon-
tásának(dekompoziciójának) lehetséges formájával.
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A rendszer fogalma
A rendszer meghatározására, definiálására különbözõ idõpontokban, külön-
bözõ szakemberektõl nagyon sokféle megfogalmazás született.  Szadovsz-
kij(1976, [176]) több, mint 30, részben matematikai, részben szöveges
definiciót gyûjtött össze a rendszer leírására. Ezek és Ackoff (1971,[36])
meghatározása alapján,
rendszer  alatt a valóság elemeinek olyan, a környezetétõl jól el-
különíthetõ, legalább egy közös tulajdonsággal rendelkezõ elemeit
értjük, amelyek között általában bonyolult kapcsolatok vannak.
Ez a megfogalmazás kicsit bõvebb, mint Ackoff definiciója( 'A rendszer egy-
mással kölcsönös kapcsolatban álló elemek halmaza.'), de úgy vélem, a
rendszermodellezés szempontjából, hangsúlyozni érdemes az elkülöníthe-
tõséget és a bonyolultságot. Ez utóbbit amiatt, mert egyszerûbb kapcsolatok
esetén nem biztos, hogy érdemes a rendszermegközelítést alkalmazni.
A matematikai megfogalmazásban, az elõzõ definicióra alapozva, Mesaro-
vic[137][176] értelmezését tekintjük a kiinduló pontnak. A rendszer elemeit
körülíró tulajdonságok értékeinek R R Rn1 2, , ....,  halmazait felhasználva, az R
rendszert az ezen a halmazokon értelmezett relációnak tekintjük, azaz a
tulajdonságérték-halmazok Descartes-szorzatának részhalmazaként:
R R R R Rn⊂ × × × ×1 2 3 .... (1-1)
Egy rendszert céltudatos(célképzõ akarattal rendelkezõ) rend-
szernek[36] nevezünk, ha céljait és a célok elérését biztosító esz-
közöket megválaszthatja; azonos körülmények között a céljait
megváltoztathatja.
A továbbiakban fontos szerepet tölt be a szervezet mint vizsgálataink tár-
gya. Ezért célszerû valamilyen formában meghatározni azt is, hogy rend-
szerelméleti szempontból mit tekintünk szervezetnek. Az elõbbiekben
leírtak alapján a következõ meghatározást adhatjuk:
szervezet  alatt olyan céltudatos rendszert értünk, amelynek része
az ember is.
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A szervezetekre jellemzõ az önszervezõ és öntanuló képesség is, azaz ké-
pesek az elérendõ cél érdekében saját struktúrájukat és folyamataikat át-
alakítani és ehhez korábbi tapasztalataikat felhasználni.
Állapottér, állapotváltozók
A szervezet mint rendszer matematikai leírására nem vállalkozunk, miután
annak bonyolultságát, sokoldalúságát, hierarchiáját, tanulóképességét,
fejlõdõképességét a maga teljességében viszonylag egyszerû formában
visszaadni nem tudjuk, de nem is tartjuk szükségesnek, mivel elsõsorban a
rendszer állapottérbeli mozgását kívánjuk vizsgálni. Ezért elegendõnek
tartjuk az elõzõekben megadott szöveges meghatározásokat. Az (ipari)
gazdasági szervezetek, vállalatok matematikai leírására, pontosabban annak
kisérletére Jándynál(1980,[104]), illetve Kocsisnál[116] [118] (Kornai
Jánosra hivatkozva) találunk példát.
A rendszer leírásához használt tulajdonságokat(jellemzõket) állapotválto-
zóknak nevezzük, amelyek lehetséges értékei alkotják a rendszer állapot-
terét[124], mozgásterét. Az állapottér egy pontja - a rendszer állapota - az
állapotváltozók aktuális értékeinek egy sorozatával, azaz egy n-vál-
tozós(dimenziós) állapottérben egy n-dimenziós s = ( , , ..., )s s sn1 2  vektor ér-
tékével adható meg. A rendszer mozgását az S  állapottérben egy s( )t  ál-
lapotfüggvény írja le.
A rendszer leírása megközelíthetõ a rendszer folyamatain keresztül is. Ha a
rendszer folyamataira ismertek azok lehetséges állapotfüggvényei, akkor az
állapottér értelmezhetõ úgy is, mint az állapotfüggvények együttes
értékkészlete.
A továbbiakban az állapottérnek az elsõ, könnyebben kezelhetõ értelmezését
használjuk majd a rendszerek vizsgálatához, így az alábbiakban ennek meg-
határozását adjuk meg.
Határozzuk meg a rendszer leírására szolgáló jellemzõket, amelyek száma
legyen n  darab, valamint azok lehetséges értékeinek halmazait.
Legyenek a rendszer leírására szolgáló s s s sn1 2 3, , , ...,  jellemzõk, azaz állapot-
változók lehetséges értékeinek halmazai S S S Sn1 2 3, , , ..., ,  amelyekre
s S i rei i∈ ∀ − (1-2)
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Ekkor a rendszer állapotterét az  S i ni , , , ...,=1 2   halmazok Descartes-szor-
zata alkotja, amelynek egy pontja az
s = ∈ ∀ −( , , ..., , ..., )s s s s és s S i rei n i i1 2 (1-3)
alakban adható meg, azaz
S s s s s és s S i re S S S Si n i i i n= = ∈ ∀ − = × × × × ×s s ( , , ..., , ..., ) ... ...1 2 1 2µ ρ (1-4)
Az állapottér valójában idõfüggõ lesz abban az értelemben, hogy a rend-
szer(vagy a folyamatok) állapotterének leírásához figyelembe vett változók
és azok száma - tehát az állapottér dimenziója - változhat, attól függõen,
hogy egy adott idõpontban mely tulajdonságokat(attributumokat) tartjuk a
leglényegesebbeknek a rendszer vizsgálatához.
Például egy gazdasági rendszer, egy gazdasági szervezet vizsgálatakor lé-
nyeges jellemzõ lehet:
• a termelés értéke,
• az elért eredmény,
• a rendelkezésre álló munkaerõ(minõsége, mennyisége),
• a szállított alapanyag,
• a rendelkezésre álló hitelkeret, stb.
A rendszer mozgása az állapottérben
A rendszerek általunk modellezni kívánt köre mûködõ rendszer, azaz idõbeli
folyamatok jellemzik történéseiket. Emiatt kérdés az, hogy milyen módon
kezelhetõk ezek a problémák a modellezés során.
A rendszerben bekövetkezõ bármilyen változás a rendszer állapotának meg-
változásával jár. Ez az állapotváltozás egy kiinduló állapot és egy vég-
állapot közötti átmenetet jelent, amely szemléletesen (két dimenzióban) az
1-1.ábrán látható módon mutatható be.
Általánosan felírható az állapotátmenet összefüggése tetszõleges i j,  ese-
tére:
s sj i=P (1-5)
ahol P az állapotátmenet transzformációja(operátora),
s si j,  a rendszer kezdeti,  illetve végállapota.
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s1
s2
s i
sj
S1
S2
S S1 S2= x
1-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Kérdés, hogy mi alkothatja az állapotvektort, tehát melyek lesznek az ál-
lapotváltozók. Az elõbbiekben néhány olyan gazdasági jellemzõt említet-
tünk, amelyek állapotváltozók lehetnek. Ezek, rendszerelméleti oldalról
mint a rendszer kimenetei(termelés értéke, elért eredmény), illetve mint a
rendszer bemenetei(munkaerõ, alapanyag mennyisége, hitelkeret) jelennek
meg.
Ha a rendszer bemeneti állapotváltozóit az x  vektor, a kimeneti állapotvál-
tozókat pedig az y  vektor elemei alkotják, akkor a bemenet és a kimenet
között létrejött transzformációt az alábbi módon írhatjuk le:
y x= T (1-6)
ahol T a bemenet és a kimenet közötti transzformáció,
x = ∈ = × × ×( , , ..., ) .....x x x X X X Xj j1 2 1 2   a bemenetek vektora,
y = ∈ = × × ×( , , ..., ) ....y y y Y Y Y Yk k1 2 1 2   a kimenetek vektora.
(Ha a bemenetek és a kimenetek közötti kapcsolat lineáris, akkor a T
transzformációt egy mátrix írja le.)
A P állapotátmeneti és a T  bemenet-kimeneti transzformáció egyaránt idõ-
függõek, annak megfelelõen, hogy a kiválasztott állapotváltozók és ebbõl
származóan a bemenetek és a kimenetek köre is idõben változik. Ettõl az
idõbeli változástól, annak egzakt követésétõl, a modell egyszerûsítése
érdekében eltekintünk.
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A rendszerrõl rendelkezésre álló információk függvényében, a modell for-
mája, a transzformációk leírása változó lehet, attól függõen, hogy a rend-
szert 'fekete',  'szürke', avagy 'fehér' dobozként kezelhetjük [141][186]. Az
alábbiakban a 'fehér',  illetve a 'fekete doboz' jellemzõivel foglalkozunk; a
'szürké'-nek nevezett átmeneti formát külön nem vizsgáljuk.
• 'Fehér doboz'-ként kezelhetjük a rendszert, ha annak mûködését, fel-
építését teljesen ismerjük és meg tudjuk adni a T  transzformációt(vagy
transzformáció halmazt) úgy, hogy segítségével tetszõleges bemenethez
a kimenet értéke meghatározhatóvá váljék(vagy fordítva, ami
lényegesen nehezebb feladat).
Tekintsük egy adott idõpontban a rendszer állapotváltozóinak a rend-
szer bemeneti és kimeneti változóit,  azaz legyen s x y= ( , )  alakú, ahol x
és y  értékei azonos idõpontbeli értékek. Jelölje az alábbi magya-
rázatban, az egymást követõ idõpontbeli értékeket az adott változó alsó
indexe. Ekkor, figyelembe véve, hogy a bemenetek és a kimenetek
közötti átalakítás idõt vesz igénybe, a következõket írhatjuk fel:
y x( ) ( )t t és t ti i i i+ += >1 1T (1-7)
illetve egyszerûbben: y xi i+ =1 T .  Ezzel, az (1-5)-ös állapotátmenetre az
alábbiakat írhatjuk:
s sy
x
y
x
i ii
i
i
i
+ = =
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ =++1
11 12
21 22
1
1
P P
P P
P (1-8)
Ha ismerjük x(vagy esetleg y) idõbeli alakulását leíró Z operátort,
akkor
y x x xi i i iés+ += =1 1T Z (1-9)
egyenletek felhasználásával, könnyen belátható, hogy a P átmenet ope-
rátor
P
Z
T Z T
=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ−
0
0 1
(1-10)
vagy
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P
Z
T
=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ
0
0
(1-11)
alakú lehet.
• 'Fekete doboz'-ként akkor modellezhetjük a rendszert, ha annak mûkö-
désérõl nincsenek, vagy hiányosak az információink, illetve ha a rend-
szer olyan bonyolult, hogy nincs értelme a pontos leírásnak. Ezekben
az esetekben, adott bemenet(ek) hatására jelentkezõ kimenet(ek)
alapján következtetünk a rendszer mûködésére, struktúrájára, jövõbeni
állapotára. (Megjegyzendõ, hogy nem szükséges, hogy a modell
struktúrája megegyezzen a vizsgált rendszer struktúrájával. Elegendõ,
ha a vizsgálat körülményei között, adott bemenetekre a modell
ugyanolyan módon reagál, mint az eredeti rendszer.)
Ebben a helyzetben a rendszer (1-5)-ös összefüggéssel leírt állapottér-
beli viselkedése alapján kell következtetnünk a rendszer egyéb jel-
lemzõire. A rendszer állapotváltozóiként a rendszer bemeneti és ki-
meneti változóit használhatjuk. A céltudatos rendszerek esetében ezt
még kiegészítjük a célváltozók értékeivel.
A rendszer céljainak kezelése
A rendszer céljainak meghatározása az állapotváltozók kívánatos értékei-
nek, értéktartományainak, vagy változási irányainak kijelölését jelenti.  Ez
történhet közvetlenül az egyes változókra történõ elõírással, vagy gyak-
rabban egy vagy több célfüggvény megadásával, amelyek közvetve írják elõ
az egyes változók kívánatos értékét. A célfüggvény mint összetett
állapotváltozó, bevonható a rendszer leírásába és ez megkönnyíti annak
kezelését.
A rendszer számszerûsíthetõ, vagy nem számszerûsíthetõ céljai valamilyen
kapcsolatban vannak a rendszer bemenõ, illetve kimenõ változóival, azaz az
állapotváltozóival. Ekkor, ebben a felfogásban, a célfüggvény formája az
alábbi:
z f x y x y x y x y= = =( , ) ( ( , ), ( , ), ..., ( , )) ( , , ... )f f f z z zl l1 2 1 2 (1-12)
és a kibõvített s  állapotvektor
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s x y z x y f x y= = = +( , , ) ( , , ( , )) ( , , ..., , ..., )s s s sn n l1 2 (1-13)
alakú lesz. A bõvítés eredményeként az állapottér dimenziója n-rõl n+l-re
nõ. Kétségtelen, hogy ez nem a minimálisan szükséges, független válto-
zókból felépíthetõ forma, de ez a vizsgálatokat nem zavarja. Annál is ke-
vésbé, mivel a minimálisan szükséges változószám nem meghatározható
érték. Ennek értéke döntésrõl-döntésre változhat és mértékét nagyban meg-
határozza a beszerezhetõ információk mennyisége.
Az (1-13)-ban megfogalmazottak azt is jelentik, hogy az állapotváltozások
vizsgálatakor, a következõ rendszerállapot kijelölésekor - tehát a dön-
tésekkor - a célváltozók jelenlegi értéke is befolyásoló és ez mindenképpen
összhangban van a gyakorlattal.
A rendszer felbontási lehetõségei
A rendszerek vizsgálata igényli azt a lehetõséget is, hogy ha szükséges, ne
csak egészében, de részleteiben is elemezhessük felépítését, mûködését.
Ezért fontos kérdés a rendszer részekre bontásának(dekompoziciójának)
problémája.
A modellezett rendszer felbontására a körülményektõl függõen többféle le-
hetõség kínálkozik. Esetünkben, a rendszerfelbontás elemeinek a döntésho-
zókat, vagy azok csoportjait tekintjük. Néhány szempontot, amely szerint
valós (és esetünkben: gazdasági) rendszerek esetében a felbontás lehetõsége
vizsgálható, az alábbiakban foglalunk össze[72][73][79].
• Gazdasági, termelõ rendszereknél a legkézenfekvõbb felbontási lehe-
tõség a munkamegosztás  szerinti dekompozició. Ezen belül, az egyes
részeket csoportosíthatjuk
− funkció(pl. termelés, pénzügy, kereskedelem, karbantartás, stb.),
− termék,
− térbeli elhelyezkedés, stb. szerint.
• Másik felbontási elv lehet a részegységek közötti különbözõ kapcso-
latok mentén történõ dekompozició. Ez alapvetõen, vagy elemek cso-
portosítását(azonosság, vagy hasonlóság alapján), vagy elemek ren-
dezését(alá-fölérendeltségi alapon, követési alapon, információto-
vábbítási alapon, stb.) eredményezi.
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Elméleti oldalról közelítve a problémát, tulajdonképpen mindegyik esetben
a rendszer elemein értelmezett valamilyen reláció szerint történik a fel-
bontás. Ilyen megközelítést alkalmaz Mesarovic[137] és Saaty[157] is.
Mindketten a dominancia(vagy prioritási) relációra építik felbontásukat,
azaz alkalmasak a döntési helyzetek kezelésére. Azonban a tényleges
szervezeti struktúra leírására mégsem tûnnek a legalkalmasabbnak. A
hatáskör és a felelõsség, mint számszerûsített jellemzõ érdekes felhasz-
nálására láthatunk példát [174][175] -ben.
A felbontási modellnek, visszaadandó a vizsgált szervezetek bonyolultságát,
valamint azt is, hogy az elsõdleges cél a szervezet irányításának mo-
dellezése, hierarchikus modellnek kell lennie. Ez nem csak azt jelenti,  hogy
egy rétegzett felbontást kapunk, hanem azt is, hogy egy-egy rétegen belül,
valamilyen szempont szerint, különbözõ csoportok kialakítására is szükség
van.
Az alábbiakban megfogalmazott hierarchia definició Hansen és tsai
(1979,[92]) elképzelésébõl indul ki, annak alapötletét(tulajdonképpen a grá-
fok rangfüggvényének[107] kialakítását) megtartva.
Legyen adott a H R= ( , )R  struktúra(hierarchia), amelyben R  a rendszer n-
elemû, véges halmaza, amelyen a relációk legalább kételemû R  halmaza
értelmezett,  a ρ1 nem szigorú(tranzitiv, reflexiv, antiszimmetrikus
[134][171]), részbenrendezési (dominancia, vagy prioritási), valamint a ρ2
csoportosítási ekvivalencia(tranzitív, reflexiv, szimmetrikus), vagy ha-
sonlósági(reflexiv, szimmetrikus) relációval. A hierarchia kialakításában
több reláció is figyelembe vehetõ, hiszen egy szervezeten belül több ilyen
kapcsolat is létezik.
Jelölje a ρ1 rendezési reláció tranzitív lezártjának relációját ε,  azaz
ε ρ ρ ρ ρ= = ∪ ∪ ∪∃ ...1 1 12 1n (1-14)
ekkor egy tetszõleges y∈R  elemet az x∈R  elem által irányíthatónak  neve-
zünk, ha az benne van x tranzitív lezártjában, azaz az  x yε   relációs kap-
csolat teljesül.
Legyen az R  rendszer egy m-szintû hierarchikus felbontása R R R Rm0 1 2, , , ...,λ θ
úgy, hogy
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R R R R R és R R ha i j i j mm i j= ∪ ∪ ∪ ∪ ∩ =∅ ≠ =0 1 2 0... , ,..., (1-15)
és R0 = ∅λθ.  Legyen továbbá a hierarchia i-dik szintjén egy tetszõleges x Ri∈
elem által irányítható elemek Rix
−  halmaza, valamint az õt irányító elemek Rix
+
halmaza az alábbi módon meghatározva:
R y x y és y R R R R
R y y x és y R R R R
i m
ix i
ix i
−
−
+
−
= ∈ ∪ ∪ ∪
= ∈ ∪ ∪ ∪
Υς|Ω| =
ε
ε
\ ( .... )
\ ( .... )
, ...
0 1 1
0 1 1
1
µ ρ
µ ρ (1-16)
Ekkor az ( , , )R ρ ρ1 2  struktúra R R R Rm0 1 2, , , ...,λ θ felbontása hierarchikus felbon-
tás, ha
R és
R z z R R R R és R R R i mi i iz iz iz
0
0 1 1 1
= ∅
= ∈ ∪ ∪ ∪ = ∩ =
−
+ − +
λθ
ο τ\ ( .... ) , ..., (1-17)
Továbbá, a hierarchia i-dik szintjén(i=1  a legfelsõ szint) a ρ2  csoportosítási
reláció az elemek F Ri i= / ρ2λ θ ekvivalencia osztályait(faktorhalmazát) ala-
kítja ki, amely alkalmas az azonos tulajdonságú csoportok kijelölésére.
1.2.A SZERVEZET RENDSZERELVÛ FELÉPÍTÉSE, MODELLJE
A korábbiakban már említettük, hogy a modell végsõ formáját nagymér-
tékben befolyásolja a modellezés célja. Mivel célunk a szervezetek vezetési-
, illetve azon belül a döntési rendszerének a vizsgálata, ezért ezt a
szempontot már itt is figyelembe vesszük a szervezeti modell kialakítá-
sában. Az elõzõ, 1.1.pontban a rendszer általános leírását adtuk meg úgy,
hogy az alkalmas legyen egy céltudatos rendszer modellezésére. A kö-
vetkezõkben ezt a keretet töltjük ki konkrét tartalommal elsõdlegesen a
termelõ rendszereket, gazdasági szervezeteket alapul véve.
1.2.1.A SZERVEZET MINT RENDSZER ÉRTELMEZÉSE
Az 1.1.1.pontban már rögzítettük, hogy a modellezés eszközeként legcélsze-
rûbb a rendszerelvû módszert választani. Ehhez szükséges az ú.n. rend-
szerösszetevõket(rendszer és környezete, a rendszer céljai, bemenetek-
kimenetek, struktúra, stb.) meghatározni, azaz azt, hogy mirõl is fogunk
beszélni a következõkben. A szervezet, a gazdasági rendszer pontosabb
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meghatározása elõtt vegyük sorra ezeket az összetevõket és vizsgáljuk meg
azok tartalmát.
1.A szervezet környezete
A gazdasági szervezetek környezete a nemzetgazdaság, tágabb értelemben a
világgazdaság. A gazdaság egységei tevékenységük meghatározásában a jogi
lehetõségek határán belül önállóságot élveznek és a gazdasági élet más
résztvevõivel a piacon keresztül tartanak kapcsolatot. Mivel gazdaságunk a
világgazdaság része, ezért annak változásai, hatásai a piacon érvényesülnek.
A szervezeteknek saját céljaik kialakításában erre figyelemmel kell lenniük.
Tehát gazdasági szervezeteink szûkebb környezete a nemzetgazdaság piaca,
tágabb környezete pedig a világgazdaság. A szervezetet mint rendszert a
szûkebb környezeten belül kell meghatározni.
2.A szervezet cél ja i
A gazdasági szervezetek célja, általánosan, olyan tevékenység folytatása,
melynek eredményeként
• eladható termék, vagy szolgáltatás születik és amely egyúttal
• a létrehozó szervezet részére nyereséges lesz.
Ezért, a szervezetek hatékony mûködtetése érdekében, lényeges a szerveze-
tek pontos céljainak a meghatározása. A célok helyes megválasztása, ki-
dolgozása a vállalat vezetésének a legfontosabb feladata. A célok,
- rendszerelméleti megközelítésben - mindig valamilyen rendszerváltozó
megváltozásaként, vagy határozott értékeként fogalmazhatók meg.
A gazdasági szervezetek céljai,  érdekei a piac más résztvevõinek céljaitól
elkülönülnek és azokkal érdekellentétbe kerülhetnek. Az egyes szervezetek
céljai nem biztos, hogy a társadalom egészének, vagy a szervezetet alkotó
egyéneknek a céljaival összhangban vannak.
3.Bemenetek és k imenetek
A szervezet bemenetei és kimenetei a környezet hatásait(bemeneti válto-
zók), illetve a szervezet válaszait(kimeneti változók) közvetítik.
A gazdasági szervezetek bemeneteit  az alábbi csoportosításban szokták vizs-
gálni:
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• munkaerõ,
• anyag,
• energia,
• pénz,
• információ;
amelyek tulajdonképpen három fõ erõforrás csoportot alkotnak:
• munkaerõ,
• anyagi jellegû erõforrások,
• információ.
A szervezetek mûködésében egyre fontosabb szerepet kap az információ,
amely a környezet és a szervezet, valamint a szervezeten belüli kapcsolatok
megteremtésében játszik rendkívüli szerepet.
A szervezet kimeneteit
• a termékek, szolgáltatások,
• a pénz és
• az információk alkotják,
azaz az elõbbiek szerinti csoportosításban, a kimeneteket
• a termékek(általános értelemben) és
• az információk képezik.
A bemenetek és a kimenetek többségének fajtája és mennyisége viszonylag
könnyen meghatározható és mérhetõ, az információk kivételével, melyek
köre és mérése idõnként nehezen megvalósítható.
4.A szervezet  e lemi egysége
A vizsgált rendszer legkisebb elemeit mindig a modellezés célja határozza
meg, de elmondható, hogy rendszerelemzési célból nem célszerû kisebb
egységet figyelembe, mint ami egy-egy ember(dolgozó), illetve döntéshozó
hatáskörébe tartozik.
Általánosan azt mondhatjuk, hogy az elemi egység mindig a rendszernek az
a legkisebb része legyen, amely számunkra önálló funkcióval rendelkezik és
mint rendszer önállóan kezelhetõ, tehát a rendszerelemzés eszközeivel
leírható.
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Ilyen elemi egység lehet egy-egy megmunkáló gép, egyszerûbb, többmûve-
letes gépsor, vagy irodai munkahely. Az elemi egységet úgy célszerû ki-
alakítani, hogy az a környezetétõl jól elhatárolható legyen és lehetõleg egy(-
két) szabályozási kört tartalmazzon csak.
5.A szervezet struktúrája
A szervezet struktúráját a rendszer elemei közötti viszonylag stabil - idõtõl
független(vagy lassan változó) - kapcsolatok alkotják. A legjellegzetesebb
ilyen kapcsolatok
• az irányítási kapcsolatok struktúrája,
• a szervezeti függelmi(alárendeltségi) kapcsolatok struktúrája (szerve-
zeti felépítés),
• egyes termékek elõállítására szolgáló termelõhelyeket összekapcsoló
követési relációk struktúrája(nem azonos a termelési folyamattal!),
A legfontosabb struktúrák leírása a rendszermodell felépítésekor a rendszer-
elemzések alapján megadható.
6.A szervezet  fo lyamatai
A szervezet folyamatait a kitûzött cél elérése érdekében, a rendszer elemei-
bõl szervezett(képzett) láncok tevékenysége adja, amelyeket az idõ függ-
vényében(rendszerint ciklikusan) változó kapcsolatok írnak le. Ilyen fo-
lyamat például a szervezet termelési fõfolyamata, a vezetési(irányítási)
folyamat, az információ- és adatfeldolgozási folyamat, különbözõ segéd és
kiszolgáló folyamatok.
Ezek együttesen képezik a szervezet állapottérbeli mozgását.
7.A szervezet mint  rendszer körül í rása
Az elõzõ, 1.-6. szakaszokban leírtak segítségével lehet kialakítani a gazda-
sági szervezet(vállalat) meghatározását, amelynek a felsorolt összetevõk
leglényegesebb vonásait kell tartalmaznia. A magyar szakirodalomban a
gazdasági rendszerre általánosan[71][116], valamint a vállalatra [121]
leginkább ismertté vált meghatározások nagyjából hasonló megfogal-
mazásúak.
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A gazdasági rendszert  úgy definiálhatjuk mint a termelés és a szolgáltatás
területén, korlátozott személyi, anyagi és információs eszközöknek (erõ-
forrásoknak) olyan összefüggõ, szervezett csoportját, amely képes önálló
célok kitûzésére és célkitûzéseiben szereplõ tevékenységek létrehozására és
végrehajtására.
A gazdasági szervezetet  olyan gazdasági rendszernek tekinthetjük, amely-
nek szûkebb környezete a nemzetgazdaság(a maga társadalmi, politikai és
gazdasági jellemzõivel), tágabb környezete a világgazdaság és célja
értékesíthetõ termék, szolgáltatás piaci eladása révén, tulajdonosai hasznára
értéktöbbletet(profitot, nyereséget) létrehozni.
1.2.2.A SZERVEZET RENDSZERELVÛ FELÉPÍTÉSE
A szervezetek elemzése szükségessé teszi a rendszer felbontását kisebb egy-
ségekre. Ez a felbontás többféle szempont szerint végezhetõ, de minden-
képpen olyannak kell lennie, hogy ugyanaz a folyamat az egyik modellben
is, a másik modellben is értelmezhetõ legyen.
Ahhoz, hogy egy rendszerfelbontás következetes lehessen, vizsgálnunk kell
az elemi termelõ rendszer összetevõit. Itt nem szorítkozunk az anyagi
termelõfolyamatbeli(szolgáltatásbeli) tevékenységek elemzésére, hanem
elmondandónkat bármilyen tevékenységre vonatkozóan érvényesnek
tekintjük.
a.)Elemi tevékenység(elemi rendszer) összetevõi
Kiindulópontként vizsgáljuk meg egy elemi (anyagi) átalakító tevékenység
összetevõit változatlan körülmények(környezet) feltételezésével (1-2.ábra).
Ilyen elemi átalakító tevékenység lehet például, az ember által,  saját fizikai
erejével végzett tevékenység, amelyhez munkaeszközként csak saját kezét
használja fel. Hasonló elemi tevékenység lehet egy gép egyetlen mûvelete
is.
Elemi tevékenység  alatt tulajdonképpen egy olyan mûveletet kell érteni,
amely megkezdése után, minden beavatkozás(döntés) nélkül, elõírt módon
végrehajtásra kerül a leállítás, a megszakítás lehetõsége nélkül.
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Amennyiben a környezet változatlan, azaz az elemi termelõ rendszer egyik
összetevõjét sem befolyásolja a környezete, akkor a rendszer beavatkozás
nélkül folyamatosan képes mûködni. A rendszer négy összetevõje, amely
megváltozhat:
• a tevékenység tárgya(mibõl?), azaz amibõl a kimenet elõállítható, amin
a tevékenységet végrehajtjuk, az átalakítás elszenvedõje; ezt a te-
vékenység végrehajtásával teljes egészében felhasználjuk és átala-
kítjuk;
• a tevékenység eredménye(mit?), azaz amit a tevékenység végrehajtásá-
val eredményként kaphatunk, az átalakítás végterméke; ez, mint a rend-
szer célja is megfogalmazható, azaz pl. elõírt mennyiségû átalakítás
elvégzése idõegység alatt;
• a tevékenység eszköze(mivel?), azaz amivel a tevékenységet, az átala-
kítást elvégezzük; ez az eszköz a legegyszerûbb esetben, pl. az ember
saját keze is lehet; a tevékenység eszköze többnyire hosszabb ideig,
több átalakítás során is felhasználható;
• a tevékenység algoritmusa(hogyan?), azaz annak ismerete, elõírása,
ahogy a tevékenységet végre kell hajtani; ez az eszköz általában hosszú
ideig(sok átalakítás idõtartamáig) rendelkezésre áll(pl. gyártási
technológiák).
hogyan?
mivel?
mibõl? mit?tevékenység
1-2.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Ha a környezet hatására bármelyik összetevõ változik, felmerül a kérdés:
fenn akarjuk-e tartani a rendszer folyamatos mûködését, vagy sem?
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Ha igen, akkor valamilyen beavatkozás szükséges és a rendszer egy, vagy
több összetevõjét módosítani kell a környezeti hatások ellensúlyozására.
A beavatkozási feladatok megvalósításához (ma még általában) az ember (a
döntéshozó) részvétele is szükséges a rendszerben. Ennek kifejezésére szol-
gál az 1-3.ábra. Megállapítható, hogy bármilyen tevékenységrõl van is szó,
avval párhuzamosan mindig jelen van egy információátalakítási, -fel-
dolgozási tevékenység is.
Tehát az anyagi (vagy más) folyamatok és az információs folyamatok egy-
mástól elválaszthatatlanok.  Ugyanakkor elkülöníthetõk, hiszen megfelelõ
információtovábbító csatornák esetén a végrehajtandó(anyagi, vagy nem
anyagi) tevékenység és az információfeldolgozó tevékenység térben igen
távol is lehet(pl. távvezérelt robotok esetében).
Tehát a rendszer életben tartásához(tervezés, szervezés) és a rendszer ja-
vításához, fejlõdéséhez(fejlesztés) információfeldolgozásra van szükség,
amelyet ma még csak egyszerûbb problémák esetében tudunk automatákra
bízni. Bonyolultabb esetben az ember különleges feldolgozási, össze-
hasonlítási, elemzési képességeire van szükség. Egy azonban biztos, hogy
ehhez a tevékenységhez a rendszer múltjára vonatkozó információkat is
ismerni kell(legalábbis a fejlõdõ rendszerek esetében biztos), azaz
memóriára ,  általánosan ismeretbázisra  is szükség van.
mibõl? mit?
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tevékenység
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információs
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1-3.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Végül is egy (elemi) termelõrendszer két párhuzamos tevékenységsíkra
bontható:
HIBA! A STÍLUS NEM LÉTEZIK.
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 41 -
• az egyik az ú.n. termelõ tevékenységi(végrehajtási) szint, amelyben a
tényleges elvégzendõ munka kerül végrehajtásra; ami lehet anyagi
tevékenység, de lehet nem-anyagi(pl. tervezés, fejlesztés, számítógépi
program készítése, stb.);
• a másik a 'nem-termelõ' tevékenységi(vezetési-irányítási) szint, amely-
ben az információfeldolgozási és döntési tevékenység kerül vég-
rehajtásra.
A végrehajtási szinten kerül egymással kapcsolatba a tevékenység tárgya és
a munkaeszköz; a kettõ egymással való kapcsolatát határozza meg a te-
vékenység algoritmusa, amely a vezetési-irányítási szint eredménye, tehát
információs végtermék. A vezetési-irányítási szinten történik a végrehajtási
szinttõl kapott információk feldolgozása a memóriából vett algoritmusok és
más információk segítségével. Az így elõállított információk vagy a
környezetbe, vagy a memóriába kerülnek, illetve mint algoritmus(utasítás)
kerül felhasználásra a végrehajtási szinten.
b.)Az elemi rendszerek csoportosítása, a szervezet felbontási
lehetõségei
Az elemi rendszereket az elõzõ részben említett összetevõik alapján csopor-
tosíthatjuk. Felfogásunk szerint, ezek a csoportosítási jellemzõk az alábbiak
lehetnek:
• a (rendszer) tevékenységének jellege ,  azaz a rendszer végrehajtási
szintjének tevékenysége, tehát tulajdonképpen a funkció alapján(pl. an-
nak alapján, hogy a termeléshez, a fejlesztéshez, vagy a szervezéshez,
stb kapcsolódik-e a végrehajtott tevékenység):
− végrehajtás(a rendszer fõ tevékenységének elvégzése),
− fejlesztés(a rendszer bármely részére vonatkozóan),
− tervezés(a rendszer bármely részére vonatkozóan),
− szervezés(a rendszer bármely részére vonatkozóan),
− ellenõrzés(a rendszer bármely részére vonatkozóan),
− információfeldolgozás, stb;
• a tevékenység tárgya  szerint, azaz amire az adott tevékenység irá-
nyul(pl. az értékesítés szervezése, vagy fejlesztése); ez tulajdonképpen
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tárgyi alapú csoportosítás, még abban az esetben is, ha az a tárgy nem
maga a rendszer által kibocsátott termék:
− végrehajtás,
− fejlesztés,
− tervezés,
− szervezés,
− ellenõrzés,
− információfeldolgozás, stb;
• a tevékenység végrehajtási fázisa  szerint, azaz amely szerint a rend-
szer végrehajtási szintjéhez tartozóan, külön választjuk a beme-
neteket(a végrehajtott tevékenység erõforrás biztosítását), a tevé-
kenységet(feldolgozást) és a kimeneteket(a végrehajtott tevékenység
eredményeinek a továbbítását, 'értékesítését ',  szétosztását):
− beszerzés,
− feldolgozás,
− kibocsátás;
• a tevékenység tárgyának végrehajtási fázisa  alapján, azaz annak
alapján, hogy az a 'termék', amin a tevékenység dolgozik, a feldolgo-
zásának melyik szakaszában van:
− beszerzés,
− feldolgozás,
− kibocsátás;
• a tevékenység  szervezeti hierarchián belüli elhelyezkedési szintje  sze-
rint, amely egyúttal a döntési idõtávot is meghatározza:
− alsó,
− közép,
− felsõ.
Az egyes felbontási lehetõségek nem azonos súlyúak és nem mindig értel-
mezhetõk(pl. a tevékenység tárgyának végrehajtási fázisa szerinti felbontás)
a minimális gyakorlati hasznuk miatt. A gyakorlatban a felsorolt le-
hetõségek közül az elsõ kettõ, illetve az utolsó az, ami szokásosan használt.
A tevékenységek közül hiányzik egy igen fontos terület: a vezetés területe,
mivel ez a felsorolt tevékenységek mindegyikét magában foglalja a dön-
téssel kiegészítve. Az információfeldolgozás alatt nem csak a számítógépes
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feldolgozást értjük, hanem minden a szervezet életében elõforduló ilyen
tevékenységet(pl. könyvelés, pénzügyek, különbözõ nyilvántartások, stb.)
még ha azt számítógép nélkül végzik is el.
A lehetõségek bemutatására szolgálhat - három szempontot figyelembe vé-
ve - az 1-4.ábra.
Tehát beszélhetünk például a szervezés fejlesztésérõl és a fejlesztés szer-
vezésérõl is.
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1-4.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A vállalatok szempontjából a legnagyobb figyelemmel kisért terület a vég-
rehajtás, illetve annak különbözõ fejlesztési, tervezési, szervezési, stb.
területei.
A hagyományos szervezetek esetében a legtöbb felbontás fagráffal illuszt-
rálható, míg ma már ez nem minden esetben oldható meg így (különösen az
igen bonyolult rendszerek esetében), és ilyenkor valamilyen hálós struktúrát
lehet alkalmazni a szervezet leírására.
A szervezetek néhány jellegzetes felbontási módjára [72][74][121]-ben ta-
lálunk példákat.
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1.3.A VEZETÉSI-IRÁNYÍTÁSI RENDSZER RENDSZERELVÛ MEGKÖ-
ZELÍTÉSBEN
A következõkben a vezetési rendszernek olyan megfogalmazására törek-
szünk, amely egyrészt illeszkedik az 1.1.pontban körülírt modellrendszer-
hez, másrészt lehetõséget ad a döntési rendszer "levezetéséhez". A vezetési
rendszer meghatározására a hazai szakirodalomban is nagyon sok
megfogalmazás született,  de ezek közül kevés(például [81][142]) az, amely
a rendszerelméleti megközelítést alkalmazza.
Az 1.2.2.pontban már megállapításra került, hogy az elemi termelõ rend-
szerben két, szoros kapcsolatban lévõ tevékenységi sík különböztethetõ
meg:
• a vezetési-irányítási és
• a végrehajtási szint.
A két tevékenységszint(irányító és irányított alrendszer - 1-5.ábra) válasz-
tóvonalának problémájával, részletesebben a vezetési-irányítási rendszer
körülírásakor foglalkozunk.
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1-5.ábra:  Egyéni DTR felépítése
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A rendszermodell felépítésében elõször magát a végzett tevékenység tartal-
mát tisztázzuk, majd a vezetési folyamat vizsgálatát követõen határozzuk
meg az egyes rendszerösszetevõket és magát a vezetési-irányítási rendszert
is.
1.3.1.A VEZETÉS, IRÁNYÍTÁS FOGALMA
A vezetés, irányítás meghatározására, megkülönböztetésére nagyon sok,
egymástól különbözõ megfogalmazás született.  Azonban, néhány dologban
megegyeznek ezek a definiciók. Egyrészt abban, hogy a vezetést és/vagy az
irányítást tevékenységnek tekintik(például: [42][47][81][95] [153]),
másrészt hangsúlyozzák ennek a tevékenységnek a célirányos voltát.
Ugyanakkor a vezetés tárgyának meghatározásában már nem ilyen egy-
értelmû a helyzet. Vannak olyan megközelítések, amelyek csak az embert
tekintik a vezetés tárgyának [81][126], míg vannak olyanok is, amelyek ezt
tágabban értelmezik[47][153].
Tehát azt lehet mondani, hogy a vélemények egységesek abban, hogy a ve-
zetés/irányítás célirányos tevékenység vagy erre történõ késztetés; ugyan-
akkor kérdéses, hogy ez a tevékenység csak az emberekkel kapcsolatos-e,
avagy szélesebben értelmezendõ-e.
Az alábbiakban, az említett fogalmak meghatározását a modellezési módnak
megfelelõ formában fogalmazzuk meg. A továbbiakban ezeket a meg-
határozásokat tekintjük mérvadóknak dolgozatunkban.
A vezetéssel és az irányítással kapcsolatos meghatározásokban rendszeren,
alrendszeren  olyan rendszert(szervezetet) értünk, amely
• saját céllal;
• viszonylagos önállósággal;
• egyéni érdekkel rendelkezik.
Irányításon  - egy meghatározott alrendszer tekintetében - a cél(állapot) ki-
jelölését és/vagy az annak elérésére történõ késztetést értjük. Ez a magába
foglaló rendszerben a vezetés részeként jelenik meg.
Vezetésen  - a rendszer kitûzött céljának elérése érdekében - a nem feltét-
lenül azonos célú(érdekû) alrendszerek együttmûködésére irányuló tevé-
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kenységet(döntéssorozatot) értjük. A vezetés a vezetett rendszer alrend-
szereire vonatkozóan mindenkor irányítást jelent.
A fenti meghatározásokból látható, hogy a vezetés és az irányítás tulajdon-
képpen ugyanazon tevékenység két oldala, amelyek egymással dialektikus
egységet alkotnak. A vezetés és az irányítás ellentmondásos kapcsolatára
mutat az, hogy egy vezetõ részt vehet saját rendszere célkitûzéseinek
kialakításában is, tehát egyúttal irányíthatja is saját rendszerét[3].
1.3.2.A VEZETÉSI FOLYAMAT ELEMEI
A vezetést olyan tevékenységek folyamataként kell felfogni, amely egy vi-
szonylag önálló, saját célokkal és ebbõl fakadó érdekekkel rendelkezõ, ön-
szervezõ, tanuló képességekkel bíró rendszer mûködését(tevékenységét)
meghatározó irányítási folyamatnak felel meg és amely folyamatban köz-
ponti szerepet játszik a döntés .  A vezetés és a döntés két, egymástól el-
választhatatlan dolog[168].
A vezetési folyamat felfogása tekintetében két szemlélet különböztethetõ
meg:
• a szerzõk többsége munkamegosztásból származó különleges munka-
folyamatként - mégpedig információfeldolgozási folyamatként - kezeli;
• mások pedig(például [126],[193]) problémamegoldási tevékenységso-
rozatnak tekintik.
A két felfogás azonban egymáshoz igen közel áll és a lényeget tekintve
nincs közöttük különbség; a problémamegoldás is információfeldolgozás és
így mindkét felfogás azonos elemi lépésekhez vezet [168].
a.)A vezetési folyamat értelmezésének kialakult formája
A vezetési folyamat résztevékenységeit a mai vezetéstudomány képviselõi
nagyjából azonos módon határozzák meg és korai folyamatfelfogásokkal(pl.
Fayol, Gulick [90]-ben) szembeni lényegi különbség, hogy azokban a döntés
lépése még nem szerepelt.  Ezek alapján, a vezetési folyamat tevékenységei a
következõ lényegi csoportokba sorolhatók.
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• Tájékozódás, problémafeltárás, célmeghatározás .  Sokan ezt a lépést
tartják a folyamat legfontosabb tevékenységének(például [42] is).
• Tervezés, cselekvési változatok kidolgozása, értékelés .  Ebbe a fázisba
tartozónak elsõsorban a cél megvalósítására szolgáló cselekvés-
sorozatok feltárását, nagyvonalú kialakítását, értékelését tekintjük.
• Döntés, utasítás .  A magam részérõl, ezt tartom a vezetési folyamat
'csúcs'-ának. E felfogásban támogatást nyújt H.Simon (1982,[168]) vé-
leménye is, amely szerint a vezetés nem más mint a döntés maga.
• Megvalósítás .  E tevékenységcsoportba tartozónak értjük a végrehajtás-
sal kapcsolatos munkálatokat.
• Ellenõrzés .  A választott cselekvési változat tervezettnek megfelelõ tel-
jesülését vizsgáljuk és egyúttal kiinduló pontja az újabb ciklusnak, a
probléma felismerésének.
A vezetési folyamat lépései között idõnként olyan is szerepel(pl. minõsítés,
ösztönzés, stb.), amelyek nem tekinthetõk önálló tevékenységnek. Hiányzik
viszont - pedig ez a rendszer fejlõdéséhez elengedhetetlen - az eredmények
értékelésének, a tanulásnak a lépése. (A minõsítés mint a munkatársak
tevékenységének értékelése, ide sorolható.)
b.)A vezetési folyamat modellrendszer szerinti felfogása
A rendszer állapottérbeli mozgását tárgyaló fejezetrész alapján mondható,
hogy a vezetési folyamatnak az a feladata, hogy a rendszert - a részrend-
szerek tevékenységének összehangolásával, koordinációjával - a jelenlegi
állapotból a kitûzött (cél)állapotba juttassa. Az ezt eredményezõ te-
vékenységek a rendszer információs síkján játszódnak le(1-6.ábra), azaz a
vezetés - amelyen belül lényeges szerepet játszik a résztvevõk közötti
kapcsolatteremtés, a kommunikáció - alapvetõen információfeldolgozási
folyamatnak tekintendõ.
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1-6.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A vezetés feladata az, hogy a valós folyamatokról gyûjtött információk alap-
ján kialakítsa a jelenlegi helyzetet leíró, azt visszatükrözõ absztrakt mo-
dellt,  majd ennek segítségével kijelölje az elérni kívánt célt és az azt meg-
valósító folyamatot(illetve azok képét); végül ezek alapján azokat tény-
legesen megvalósítsa, a tervezettet leginkább megközelítõ módon.
A folyamat lépéseit a rendszer állapottérbeli mozgását bemutató 1-7.ábra
alapján magyarázzuk és írjuk le. A lépések sorrendje nem szükségszerûen
követi a tárgyalási sorrendet. A vezetés összetettsége miatt ugyanarra a
lépésre többször is visszatérhetünk.
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1-7.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A vezetési folyamat, amelynek része a döntési folyamat - a vezetés defini-
ciójából kiindulva - az 1-7.ábrát is figyelembe véve, a következõk szerint
bontható fel résztevékenységekre, lépésekre.
• Helyzetfeltárás .  Ebben a lépésben határozzuk meg a rendszer jelenle-
gi(kiinduló) állapotát. Mivel a rendelkezésre álló, beszerezhetõ in-
formációk sohasem lehetnek teljeskörûek, ezért a jelenlegi állapot is
csak valószínûsíthetõ. Ezt a helyzetet jelzi az 1-7.ábrán a kiinduló
helyzet körtartománya.
A jelenlegi helyzet felmérése egyúttal az eredeti célkitûzéstõl való el-
térés nagyságának meghatározását - tehát a korábbi tervezett cél el-
érésének ellenõrzését - is jelenti.  A helyzetfeltárás során az adott rend-
szer szempontjából lényeges állapotváltozók értékére, a cél elérését
várhatóan befolyásoló feltétel- és kapcsolatrendszerre vonatkozóan kell
információkat beszereznünk.
• Célmeghatározás .  A rendszer jelenlegi helyzetének ismeretében - a ko-
rábban kitûzött célhoz képesti eltéréseket, valamint a vezetett rend-
szert magában foglaló egység cselekvési változatát, stratégiáját fi-
gyelembe véve - dolgozható ki az új célkitûzés. Ennek bizonytalansága,
az idõbeli távolság miatt, az idõvel arányosan nõ. Ezért csak egy
céltartomány jelölhetõ ki, nem pedig egy jól meghatározott célállapot.
Az új célt - a rendszer mindenkori helyzetét figyelembe véve - a
hosszútávú stratégia alapján jelöljük ki.
• Cselekvési változatok felmérése és értékelése(tervezés).  A vezetõ fel-
adata, ismerve a rendszer jelenlegi helyzetét és célul kitûzött állapotát,
a kívánt cél elérését szolgáló cselekvési lehetõségek feltárása,
kidolgozása. Ez a probléma a gyakorlatban kétféle formában jelenik
meg:
− ismert az elérendõ cél és ehhez kell megtalálnunk azt a cselekvési
változatot, amelyik valamilyen szempont szerint optimális;
− ismertek a lehetséges cselekvési lehetõségek és ezek alapján ke-
ressük azt a célt,  amely a hozzá tartozó cselekvési változattal
optimális megoldást kínál.
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A célmeghatározás és a cselekvési lehetõségek feltárása tehát egymás-
sal szorosan összefüggõ tevékenységek.
A cselekvési lehetõségek, azok ismeretén túl, meghatározott szempon-
tok(döntési változók) alapján értékelendõk és egymással összeha-
sonlítandók. A cselekvési lehetõségek feltárása és értékelése együt-
tesen alkotják a szûkebb, a szokásos értelemben vett tervezést.
• Döntés .  A döntés a vezetési folyamat megvalósulásában elsõdleges sze-
repet játszó lépés. Ezt készítik elõ az elõzõekben részletezett lépések
és a döntés eredményét valósítják meg az ezt követõek. A vezetõ a
döntés során, a cselekvési változatok értékelése és azok megva-
lósíthatóságának bizonytalansága alapján választ a lehetséges alter-
natívák közül.
• A végrehajtás tervezése, szervezése.  A döntés megszületése után, a ki-
választott cselekvési változat megvalósításáról gondoskodni kell.  Eh-
hez elengedhetetlen ennek részletes megtervezése, a feladat felbontása
részfeladatokra és ez utóbbiak szétosztása az alrendszerek között,
szükség esetén azok egymás közötti kapcsolatait is meghatározva. A
végrehajtáshoz, az elõbbieken túl, még a feltételek és az eszközök,
valamint az egyes alrendszerek közötti kapcsolatok is meg-
szervezendõk. E - szervezéssel kiegészített - lépés tekinthetõ a rend-
szer operatív(rövidtávú) tervezési tevékenységének.
• Utasítás kiadása .  A tervezett cselekvési változat megvalósítására vala-
milyen módon késztetni kell a munkatársakat(beosztottakat), mégpedig
úgy, hogy a megvalósítás eredménye a kitûzött cél legyen.
A kiadott utasítás lehet közvetlen és közvetett,  amely utóbbi valami-
lyen ösztönzõ, szabályzó rendszeren keresztül érvényesített elõírás. Az
utasítás kiadása, a döntés elfogadtatása a munkatársakkal - a döntés
mellett - a vezetési folyamat másik lényeges mozzanata. Nehézségét az
emberek(vezetõ-vezetett) közötti kapcsolatok bonyolultsága és az
érdekkonfliktusok okozzák. Éppen az emberi vonatkozások miatt a
legnehezebb feladatok egyike a vezetõk ilyen irányú készségének kiala-
kítása.
• Ellenõrzés .  A kijelölt cselekvési alternatíva végrehajtásának ered-
ményét, illetve magát a megvalósítási folyamatot is vizsgálni kell an-
nak megállapítása érdekében, hogy a kitûzött célt megvalósítja-e. Ez a
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fázis összefolyik a helyzetfeltárás lépésével, mert egyúttal megadja a
következõ döntés elõkészítését is.
• Értékelés, tanulás, fejlesztés .  Ez a tevékenység, amely minden értel-
mezésbõl kimarad, holott enélkül a rendszer továbbélése, alkalmaz-
kodása a környezeti változásokhoz és fejlesztése nem valósítható meg.
Döntéseit, utasításait és egyéb tevékenységeit minden vezetõnek
állandóan értékelnie és javítania kell ahhoz, hogy az általa irányított
szervezet jól és hatékonyan mûködjék.
Az értékelés során vizsgálni kell:
− a céltól való eltérés okait,
− a döntés elõtti állapot feltételrendszerét  és a döntés eredményét,
− a választott cél és a cselekvési változat megfelelõségét,
− az alkalmazott eszközök és módszerek(az emberi kapcsolatterem-
tés vonatkozását is beleértve) alkalmasságát és jóságát,
− az algoritmizálhatóság, a szabályozás körébe vonható döntéseket
és területeket.
A vezetési folyamat ilyen részletezése, felbontása természetesen nem jelenti
azt, hogy mindegyik lépés minden esetben ebben a sorrendben következik
be. Ez a felbontás pusztán azokat tevékenységköröket rögzíti,  amelyek
elengedhetetlenek ahhoz, hogy a felvázolt - önfejlesztõ, önszervezõ,
tanuló - rendszerviselkedés kialakuljon.
1.3.3.A VEZETÉSI-IRÁNYÍTÁSI RENDSZER
A vezetési rendszer meghatározásához a vezetés fogalmának és a vezetési
folyamat elemeinek a kifejtése adja az alapot. Ezekre építve határozhatjuk
meg a rendszer összetevõit, majd magát a rendszert. A vezetési tevékenység
összetettsége különösen nehézzé teszi a rendszer határvonalainak
kijelölését, annak a környezettõl való elválasztását.
A vezetési rendszer pontosabb megfogalmazására nem igen lehet példát ta-
lálni. Az 1.3.pont bevezetésében már említetteken[81][142] kívül megem-
líthetõ még [91][181] is, mint akiknél a megfogalmazások hasonlítanak
ahhoz a megközelítéshez, amelyet alkalmazni kívánunk. A különbözõ
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megfogalmazásokban az az általános gond, hogy az általuk körülírt rend-
szerek meglehetõsen nehezen foghatók fel céllal, folyamatokkal, struk-
túrával és környezeti kapcsolatokkal rendelkezõ rendszerekként.
a.)A vezetési-irányítási rendszer összetevõi
Ahhoz, hogy a vezetési rendszert meghatározhassuk, itt is azokra az alap-
vetõ kérdésekre kell választ kapnunk, mint az elemi termelõ rendszer
esetében, azaz meghatározandó
• a rendszer célja(a tevékenység eredménye, kimenetele),
• a bemenetek és a kimenetek(mibõl mit állítunk elõ),
• a rendszer folyamatai(tevékenységei),
• a rendszer elemei és azok kapcsolatai.
A rendszer ezen összetevõit leírva, meghatározva, tehetünk csak kisérletet a
vezetési rendszer körülírására. Mivel a döntési rendszer vizsgálatában
elsõsorban a vezetési folyamat elemei a lényegesek, ezért a vezetési rend-
szer összetevõit részletesen nem tárgyaljuk. Evvel kapcsolatban utalunk a
szerzõ által [17]-ben leírtakra.
A vezetés, amely annak érdekében tevékenykedik, hogy a szervezet a kitû-
zött célokat elérje, információkkal dolgozik. A szervezet bármely rész-
rendszerének az információkban való visszatükrözõdését a részrendszer
képének nevezzük(1-6.ábra). Ilyen kép a vezetési hierarchia minden szintjén
jelentkezik, de a valóságot a legalsó szinten tükrözi vissza a leghûebben.
A vezetési rendszernek - a szervezet pillanatnyi állapotának képe alapján -
ki kell dolgoznia a szervezet célját és az ezt megvalósító folyamatok,
struktúrák képét. A cél és az ezt megvalósító folyamatok kialakítása, a két
dolog közötti szoros kapcsolat miatt, csak egymást kölcsönösen be-
folyásolva történhet.
Az így kialakult képet, elképzelést egyrészt el kell fogadtatni az alacso-
nyabb szint alrendszereivel(utasítás, meggyõzés, stb. formájában), másrészt
olyan rendszerkörnyezetet kell teremteni az alsóbb szintek számára, amely
azokat az elképzelés megvalósítására, végrehajtására ösztönzi, kényszeríti .
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Ezek után, a részletek mellõzésével, a vezetési-irányítási rendszert  tömö-
ren a következõk szerint definiálhatjuk.
A vezetési-irányítási rendszer  valamely rendszer olyan alrendszere, amely-
nek
• környezete a rendszer külsõ és belsõ környezete;
• elemeit a vezetõk és a vezetett alrendszerek adják;
• struktúráját az elemek közötti hierarchikus felépítésû dominancia
relációk alkotják;
• célja olyan megvalósítható rendszercél, végrehajtási megoldás és
cselekvési környezet tervének(képének) a kialakítása, amelynek
megvalósítása a vezetési folyamat feladata;
• bemeneteit és kimeneteit pedig elsõsorban információk képezik.
A vezetési rendszer mûködésének vizsgálatát és modellezését a rendszer al-
kotóelemeiként tekintetbe veendõ emberek viselkedésébõl, az azok kap-
csolatainak sokoldalúságából adódó problémák különösen nehézzé teszik. A
vezetési munka során ugyanis a vezetõnek, amikor
• a helyzetfelmérés során információkat gyûjt be,
• döntése alapján utasításait kiadja,
• a feladat végrehajtását ellenõrzi,
• a munkavégzést értékeli,
mindig kapcsolatot kell létesítenie munkatársaival. A vezetési munka ha-
tékonysága ezért erõsen függ a résztvevõk kapcsolatkialakító készségétõl és
hajlandóságától.
A kapcsolatok kialakítási módja mellett az sem mindegy, hogy a vezetõ dön-
téseinek meghozatalakor vagy a végrehajtás szervezésekor milyen elveket és
módszereket alkalmaz[119]. A vezetõnek az általános alapelvek fi-
gyelembevételén túl, az adott célokhoz, feladatokhoz illeszkedõen, más és
más konkrét vezetési módszert kell alkalmaznia. Jól szabályozható
tevékenységkör(például pénzügy, számvitel, tömeggyártás) esetén a ki-
vételek elve(management by exception [42][180]) alapján történhet az irá-
nyítás; a nagyobb önállóságot, felelõsséget igénylõ területeken(pl. fej-
lesztés, kutatás) viszont jól alkalmazható a célok szerinti vezetés
(management by objectives [42][180]) módszere.
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b.)A vezetési-irányítási rendszer felbontási lehetõségei
A vezetési rendszeren belüli összefüggések elemzéséhez szükség van a
rendszer részekre bontására. Ez többféle módon is történhet, ahogy arra az
1.1.pontban már utaltunk.
Az egyik lehetõség a rész-egész elv alapján  történõ felbontás, amelyet a
szervezet mint rendszer vizsgálatakor már bemutattunk és amelyet itt a ve-
zetõk-vezetettek kapcsolat mentén történõ felbontás képvisel. Ez a tagolás a
részek hierarchikus egymásra épülését eredményezi. Az alrendszerek
meghatározásánál általában csak a formális kapcsolatokat veszik fi-
gyelembe, holott a szervezet tényleges mûködését nem lényegtelen mér-
tékben befolyásolják az informális kapcsolatok is. A vezetési rendszer
valósághû felbontását csak ennek feltárásával kaphatjuk meg.
A másik lehetséges mód az elem-elem kapcsolatok  alapján történõ felbontás.
Ez esetünkben a vezetési folyamat szerinti felbontás lehet. Ez mind az
elvégzett tevékenységek alapján(tervezés, szervezés, ellenõrzés, stb.), mind
pedig azoktól elvonatkoztatva, azok lényegét(információ) tekintve is
megtörténhet.
Ez utóbbi esetben a vezetési rendszer: információs-adatfeldolgozási, vala-
mint döntési részrendszerekre történõ felbontásához jutunk. A vezetési fo-
lyamat tevékenységei ugyanis alapvetõen információfeldolgozási lépések,
amelyek közül a döntési fázis kiemelkedõ fontosságú.
1.4.A DÖNTÉSI RENDSZER
Többekkel egyetértésben tehát, a vezetési folyamatot információfeldolgozási
tevékenységnek tartjuk, amelynek két része különböztethetõ meg:
• az információfeldolgozás azon részei, amelyek a problémamegoldást
szolgálják elsõsorban,
• másrészt azok a lépések(információtovábbítási tevékenység), amely a
vezetõ és a beosztottak közötti adatforgalmat biztosítják; ide tarto-
zónak tekintem mindazokat az információkat, jeleket(metakommu-
nikációt) is, amelyek a vezetõ személyiségét jelenítik meg a párbe-
szédben, de a problémamegoldáshoz csak annyiban járulnak hozzá,
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hogy megkönnyítik, lehetõvé teszik a feladathoz tartozó információk
beszerzését és a döntések elfogadtatását.
Anélkül, hogy a részletekbe itt belemennénk(hiszen a 2.fejezet többek kö-
zött ezzel foglalkozik), a döntési feladat megoldási problémáinak bemu-
tatása után, a rendszer két összetevõjét írjuk le annak érdekében, hogy a
vezetési-irányítási és a döntési rendszer közötti kapcsolatot bemutathassuk.
Döntések problémái
H.A.Simon[169] klasszikus 'korlátozott racionalitási elv'-ének megfelelõ-
en, a vezetõi döntések problémáit többek között az jellemzi. hogy
• a döntéshozatal elõtt sem a cselekvési változatok, sem azok hatásai ál-
talában nem ismertek, azokat fel kell kutatni;
• a döntéshozó - idõ- és információhiány miatt - nem optimális, hanem
csak kielégítõ döntést hoz.
A korlátozott racionalitás elvének elfogadását az ember véges információ-
feldolgozó és problémamegoldó képessége indokolja.
A döntési feladat megoldása tulajdonképpen problémamegoldás. Az alkotó
döntéshozatal mindig valamilyen új, ritkán ismétlõdõ helyzet megoldását
kívánja, amelynek során a következõ stratégiák közül választhatunk:
• további információkat gyûjtünk a döntési helyzet pontosabb megfogal-
mazásához, vagy újrafogalmazásához;
• valamilyen hasonló, jól ismert feladat megoldási módszerét követjük;
• megkiséreljük ismert eljárások összekapcsolását új eljárás kialakítása
érdekében;
• megpróbálunk új módszereket kialakítani, alkalmazni.
Mindezen stratégiák alkalmazásában a vezetõt egy erre a célra kidolgozott
rendszer segítheti. Ez utóbbinak nemcsak a kívánt adatokat kell szolgáltat-
nia, hanem - alkalmasan kialakított modellrendszer segítségével - képesnek
kell lennie a szükséges számítások elvégzésére is. A rendszer kialakításához
nemcsak döntéselméleti,  hanem számítógéptudományi ismereteket is fel kell
használni.
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A vezetõi döntések szervezeti szinten megvalósuló támogatása több fejlõ-
dési fokozaton keresztül jutott el a mai helyzetéig. E fejlõdési vonal - a
legegyszerûbb adattárolási formákból kiindulva - párhuzamos a szervezési
szemléletmód változásával. A folyamatszemléletû szervezésnek az
adattár(file) szintû tárolási forma, míg a rendszerszemléletû szervezésnek
inkább a különbözõ típusú adatbázis technikák felelnek meg.
A vezetõi döntéseket támogató rendszerek - DTR(DSS-Decision Support
Systems) - egyrészt a vezetõi információs rendszerekbõl (MIS-Management
Information Systems), másrészt a mesterséges intelligenciakutatás eredmé-
nyeinek hasznosításából alakultak ki. Ezek a rendszerek három területen
próbálnak többet nyújtani, mint a vezetõi információs rendszerek:
• a vezetés minden szintjén segítik a strukturálatlan döntések megoldá-
sát;
• az adatokon túlmenõen a problémamegoldás segítésére modelleket is
tárolnak;
• a rendszer felhasználói nagyon egyszerû módon használhatják ezeket a
rendszereket.
A fo lyamat
Az 1.3.2.pontban a vezetési folyamat elemeit részletesen bemutattuk, még-
pedig rendszerelméleti megközelítésben. Ha a folyamatot a döntéshozatal
oldaláról elemezzük, azt mondhatjuk, hogy a döntési folyamat gyakorlatilag
a vezetési folyamat része, de annak minden lépését nem tartalmazza. A
döntéshozatal legfontosabb lépései:
• a jelenlegi helyzet feltárása, ami egyúttal az elõzõ döntési fázis ered-
ményének a megvalósulását is ellenõrzi,
• a célok, a lehetséges cselekvési változatok feltárása,
• a változatok értékeléséhez az értékelési szempontok(döntési változók),
valamint az értékelõ függvény(döntési függvény, célfüggvény) kidol-
gozása,
• a változatok értékelése és a kockázat becslése,
• a döntés, azaz választás a lehetséges változatok közül az értékelés
eredménye és a kockázat együttes mérlegelése alapján,
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• a kijelölt cselekvési változat végrehajtatása(amelyet nem igazán tar-
tunk a szigorúan vett döntési folyamat elemének), azaz utasítás kiadás,
a végrehajtás tervezése, szervezése.
Látható, hogy a két folyamat elemei nagyjából megegyeznek egymással. Ami
a különbség, az egyrészt abból származik, hogy a döntési folyamat esetében
nem foglalkozunk a vezetõ(döntéshozó) kapcsolatteremtést szolgáló vi-
selkedési információival - ahogy ezt már az elõbbiekben is említettük - ,
másrészt a választott cselekvési változat tényleges végrehajtásával sem fog-
lalkozunk. Természetesen ez utóbbinál, ha az bonyolultabb tevékenység, ak-
kor részfeladatokra bontás után, a részfeladatok vonatkozásában ismét dön-
tési helyzetet teremtettünk.
Tehát a döntési folyamat a vezetési folyamat lecsupaszított változatának te-
kinthetõ, amely elsõdlegesn a feladatmegoldást szolgáló információfel-
dolgozást foglalja magában.
A struktúra
A döntési rendszer struktúráját azok a pontok határozzák meg, ahol dönté-
sek születnek. Ezen pontoknak a kijelölése alapjaiban a rendszer különbözõ
folyamatainak a munkamegosztásból származó és ellenõrízhetõ szakaszolá-
sából adódik. Tehát elvileg a kiinduló pont objektív meghatározottságú, hi-
szen a rendszercélokat megvalósító folyamatok(technológiák) a döntéshoza-
taltól függetlenül alakíthatók.
Azonban a döntési pontok elhelyezkedését, azaz a vezetõi helyeket is, nagy-
mértékben befolyásolják a rendszer adottságai(melyik döntéshozó mire ké-
pes, miben szakértõ). Így a döntési pontok végleges elhelyezése a szerveze-
ten belül, nem csak a termelés céljától, de a döntéshozók egyéni tulajdonsá-
gaitól, ambicióitól is függ.
Ki kell emelnünk, hogy tárgyalásunkban döntéshozó alatt nem csak az ú.n.
alsó-, közép- és felsõvezetõket értjük, hanem a szervezet minden dolgozó-
ját. Hiszen szempontunkból érdektelen, hogy a döntéshozó döntéseinek az
eredménye mennyire befolyásolja a szervezet egészének célmegvalósítását.
Nyilvánvaló, hogy egyes elemzéseknél, ha ez szükséges, akkor élhetünk az
elhanyagolás eszközével.
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A szervezet i  döntési  rendszer
A szervezet döntési rendszere a döntési pontok és a közöttük lévõ kapcsola-
tok által jellemzett struktúra.
A döntési pontok egyrészrõl  azok a szervezeten belüli helyek, ahol egy-egy
ember a döntéseivel a szervezet kisebb-nagyobb részének tevékenységét be-
folyásolhatja. Másrészrõl  azonban, mivel az emberek az adott helyen vala-
milyen funkciót teljesítenek, valamilyen szerepet töltenek be, e szerepet
más ember - esetleg számítógép - is átvállalhatja. Meg kell állapítanunk,
hogy a döntési pontokat nem az emberek(vezetõk), hanem azok a szerepkö-
rök képviselik[51], amelyeket betöltve az emberek (vagy a gépek) döntése-
ket hozhatnak.
A döntéshozatalhoz szükséges jogosítványokkal, képességekkel részletesen
[41][42][97] foglalkozik, amelyek a következõkben foglalhatók össze:
• hatalom és hatáskör szükséges egyrészt a célkijelölés, vagy a célelfo-
gadás megvalósulásához, másrészt a döntés eredményének a beveze-
téséhez;
• információgyûjtõ, kommunikációs képesség szükséges egyrészt a dön-
téselõkészítéshez, a döntéshez igényelt ismeretek beszerzéséhez, más-
részt a megvalósítás ellenõrzéséhez tartozó információk gyûjtéséhez.
• elemzõ, tervezõ, szerkesztõ képesség a probléma elemzéséhez, a meg-
oldást adó modell felépítéséhez.
Amilyen mértékben tudjuk a fenti képességeket számítógépes rendszerrel
biztosítani, olyan mértékben alakul ki az ember-gép alapú döntési rendszer.
Megállapítható, hogy a számítógép az információgyûjtõ, adattároló tevé-
kenység során alkalmazható a legkönnyebben, mivel ezek a területek rendel-
keznek a legkidolgozottabb ismeretanyaggal. Nehezebb a modellszerkesztés,
a problémamegoldás területe, ahol még ma is komoly nehézségek adódnak,
annak ellenére, hogy a tudásbázisalapú szakértõi rendszerek egyre több gya-
korlati területen alkalmazhatók.
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1.5.DÖNTÉSTÁMOGATÓ RENDSZEREK LÉNYEGE, SZEREPE
Habár a döntéstámogató rendszerekrõl a 3.fejezetben részletesen szó lesz,
célszerûnek tartom a vezetési-irányítási rendszerhez kapcsolódóan, annak
lényegét, kialakítási szempontjait összefoglalni.
A vezetõi döntéstámogató információs rendszerek DSS(Decision Support
Systems) elnevezése - a Gorry-Scott Morton szerzõpáros nevéhez kapcsoló-
dóan[89] - a '70-es évek elején jelenik meg és a '70-es évek végétõl terjed el
egyre szélesebb körben.
Említettük, hogy a döntéstámogató rendszerek feladata alapvetõen a struktu-
rálatlan döntési problémák segítése, amelyhez szükséges tehát
• a naprakész információk szolgáltatása a vezetés minden szintjén;
• a tárolt modellek alkalmazása a tárolt adatok felhasználásával;
• mindezt a lehetõ legegyszerûbb módon elérhetõvé téve.
A döntéstámogató rendszerek megalkotása, bevezetése három problémate-
rület feladatainak megoldását, kidolgozását igényli. Ezek, mivel a döntéstá-
mogató rendszerek is gyakorlatilag szakértõi rendszerek [82][84], a követ-
kezõk[51][99]:
• a rendszer problémakezelõ rendszere,
• az ismerettárolás(adat-, modell-,  eset- és tudástárolás) megoldási for-
mája, végül
• a kapcsolatteremtõ, esetlegesen magyarázó részrendszer.
Habár vannak különbségek a szakértõi és döntéstámogató rendszerek között
[60][83][84], - például, a használat szempontjából vizsgálva, amíg a szakér-
tõi rendszer egy következtetéssel, döntéssel szolgál a nem szakértõ felhasz-
náló felé, addig a döntéstámogató rendszer modelleket és adatokat kínál a
döntéshozónak és annak lehetõsége van a modellezés formájának megvá-
lasztására; így a rendszer és a döntéshozó együttmûködésének eredménye-
ként születik a döntés -, mégis a fejlõdés azt mutatja, hogy a kettõ között
egyre kevesebb a különbség.
A problémakezelõ rendszer  kapcsán a feladatokat két csoportba sorolhatjuk:
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• Adatszolgáltatás a felhasználó igényeinek megfelelõen, amelyen belül a
következõ - fejlõdési, bonyolultsági szinteknek megfelelõ - cselekvése-
ket különböztethetjük meg[37]:
− kijelöljük a kívánt adatok körét és részletesen meghatározzuk a
válasz(a lekérdezés) formáját,
− kijelöljük a válasz típusát, amelyhez az adatbázisban a válaszhoz
szükséges formában állnak rendelkezésre a hozzátartozó adatok,
− kijelöljük a válasz típusát, amelyhez a hozzá tartozó adatok egy
részét a rendszer a számára ismert szabályok alapján, az adatbá-
zisból állítja elõ,
− kijelöljük a kívánt adatot, amelyet a rendszer az általa létrehozott
kapcsolatok alapján az adatbázis elemeibõl elõállít .
• Feladatmegoldás a felmerülõ egyszerûbb-bonyolultabb problémák tisz-
tázására. A feladatmegoldás bonyolultsági szintjei az alábbiak:
− a probléma megoldása részletesen megadott algoritmus alapján, a
szükséges adatok kijelölésével,
− a feladat megoldása tárolt modellelemek felhasználásával, ame-
lyeknek az összekapcsolási módját megadjuk,
− a megoldandó feladat típusának a megadása, amelynek alapján a
rendszer az alkalmazható modellt meghatározza,
− a probléma megoldásához a modellt a rendszer állítja össze.
A problémamegoldás magasabb szintjein, a hiányzó információk be-
szerzése érdekében a rendszer kérdésekkel fordulhat a felhasználóhoz.
A kapcsolatteremtést biztosító rendszernek olyannak kell lennie, hogy a fel-
használó számára annak használata a lehetõ legegyszerûbb legyen. A kap-
csolattartás, a használat jellege miatt,  párbeszédes jellegû. A rendszerek
megvalósításában az idõk során több lépcsõn keresztül jutottak el a mai
megoldási eszközökig. A probléma tulajdonképpen kettõs: egyrészt  magának
a rendszernek a megvalósításához használt (programozási) eszközök
érdekesek, másrészt  az ezek segítségével megvalósított ember-gép illesztési
felületek kérdése.
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A programozási nyelvek használata szempontjából a következõ szintek kü-
lönböztethetõk meg:
• hagyományos, algoritmikus nyelvek(ALGOL, FORTRAN, Pascal) hasz-
nálata, amelyek nyelvtanilag, formailag erõsen kötött, viszonylag bo-
nyolult feladatleírást tettek, tesznek lehetõvé;
• magasszintû, problémaorientált(elsõsorban szimulációs: SIMULA, DY-
NAMO) és adatbáziskezelõ nyelvek igénybevétele, amelyek a feladatok
egyszerûbb megfogalmazását engedték meg;
• nem algoritmikus, logikai nyelvek(PROLOG, LISP) alkalmazása, ame-
lyek a feladat leírásában a megoldási algoritmusok futás közbeni kiala-
kítását teszik lehetõvé.
Az ember-gép felületek kialakításában a korábbi szöveges, nyomtatott for-
mátumot, majd szöveges képernyõkezelést, ma már felváltotta a grafikus
felületek használata.
Az ismeretbázis tárolásának  lehetõségei közül, itt  csak utalni kívánunk a
leggyakrabban használt formákra. A 3.fejezetben ezzel részletesebben fog-
lalkozunk majd. Részletes információk a szakirodalom széles körében meg-
találhatók(pl. [53][88][133][144][163] is). A leggyakrabban alkalmazott két
módszer:
• a szabály-alapú ismerettárolás ,  amelynél 'HA ...  AKKOR ... ' típusú ál-
lításokkal(ismeretmorzsákkal) tároljuk a kívánt tényeket, kapcsola-
tokat; az ismeretbázis tartalmát vagy visszafelé haladó, az elérendõ
célból kiinduló láncolással, vagy elõrefelé haladó, az adott helyzet
adataiból kiinduló feltételláncolással használjuk fel;
• a tudáskeret-alapú ismerettárolásnál ,  a feladat összetevõit mint objek-
tumokat kezeljük, ahol egy-egy objektumtulajdonságot a keret egy-egy
rekesze(rés, 'slot ') fogadja be; ezekhez a tulajdonságokhoz kapcsolha-
tók olyan procedurális eszközök mint a 'démon'-ok, amelyek általában
a tulajdonság valamilyen változását figyelik és akkor kerülnek
végrehajtásra, ha ez az esemény bekövetkezik.
A döntéstámogató rendszerek fejlõdési fokozatai szempontjából Alter
[37][51] hat fokozatot különböztetett meg, amely megállapítás alapjaiban
ma is érvényes:
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• egyes adatok visszakeresése,
• alkalmi elemzések elvégzése,
• meghatározott(szabványosított) formátumú jelentések összeállítása,
• egyes döntések következményeinek értékelése,
• döntési alternatívák kialakítása,
• döntéshozatal.
HIBA! A STÍLUS NEM LÉTEZIK.
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 63 -

Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 65 -
2.DÖNTÉSI RENDSZEREK ELEMZÉSE
A 2.fejezetben, - az elõzõ fejezetben kidolgozott modellrendszer felhaszná-
lásával -, elõször a döntéshozatalt önmagában vizsgáljuk, tisztázva az alap-
fogalmak tartalmát és a döntési feladat lényegét; majd a szervezeti döntési
rendszer tárgyalását elõkészítendõ, az elemi döntési rendszer struktúrájával
és mûködésének leírásával foglalkozunk. A fejezet harmadik része a
szervezeti döntési rendszerrel és döntésekkel foglalkozik. A szervezeti
döntési rendszer modelljének kialakítása után, a záró, negyedik rész néhány
szervezeti jellemzõ és a döntési rendszer kapcsolatát mutatja be. A fejezet-
ben leírtakhoz, elsõsorban a szerzõnek az irodalomjegyzék [4, 5, 6, 7, 8, 9,
10, 13, 18, 19, 22, 23, 27, 28, 29]  sorszám alatt felsorolt anyagai szolgál-
tak alapul.
2.1.A DÖNTÉSI FELADAT VIZSGÁLATA
A döntési rendszer modelljének megalkotása elõtt, a döntéshozatal ismert
fogalmait kell a kidolgozott modellrendszer keretén belül elhelyezni,
megvizsgálni, annak érdekében, hogy az esetleges ellentmondások lehe-
tõségét minimálisra szorítsuk. Ez, egyes fogalmak újszerû megközelítését
eredményezheti, de a tárgyalás egységessége érdekében erre szükség van.
Mindazokat a fogalmakat vizsgálat tárgyává tesszük, amelyek a to-
vábbiakban szükségesek lesznek, így tehát, nem a témakör egy átfogó, min-
den részletre kiterjedõ feldolgozását végezzük el, hanem csak a céljaink
szerint fontos részeket emeljük ki.
2.1.1.FOGALMAK ÉRTELMEZÉSE
A döntéshozatal kapcsán olyan fogalmakat célszerû elemezni, mint a döntés,
a döntési helyzet, a döntési kényszer, a döntési probléma és feladat, annak
megoldhatósága és megoldása, a döntés végrehajthatósága, kockázata.
2.DÖNTÉSI RENDSZEREK ELEMZÉSE
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1.Döntés
A döntéshozatal alapfogalma maga a döntés. Az erre vonatkozó szakirodal-
mi meghatározások, nagyjából hasonló módon fogalmazzák meg annak
lényegét.
Döntés  alatt valamilyen cél elérése érdekében történõ, legalább két lehet-
séges változat közüli választást értünk.
Cél nélkül a döntést nem értelmezhetjük, mert abban az esetben, az adott
döntési helyzettõl független módon, elõre meghatározott, vagy véletlenszerû
választás történik. A döntést befolyásoló célkitûzés lehet egyéni, vagy
csoportcél is. Több cél(pl. egyéni- és csoportcél) együttes figyelembevétele,
azok esetleges ellentétes hatása miatt is, igen bonyolulttá teheti a döntési
helyzet kiértékelését, a döntést.
A választási lehetõségek száma tekintetében azt is egy alternativának kell
tekintenünk, hogy a döntést egy késõbbi idõpontra halasztjuk. Ilyen ér-
telemben természetesen mindig legalább két választási lehetõség áll ren-
delkezésünkre, még akkor is, ha egyébként csak egy dologról 'dönthetünk'.
2.Döntési  helyzet ,  döntési  kényszer
A döntéshozót minden pillanatban az információk sokasága éri el. Ezek kö-
zött lehetnek az adott pillanatban hasznosak és lehetnek feleslegesek is. Az
információk állandó elemzésével, a döntéshozó különbözõ kapcsolatokat
találhat a számára hasznos információk között. Lehetnek ezek között olyan
információegyüttesek, vagy esetleg egyes információk(pl. utasítás, kérés),
amelyek arra késztetik a döntéshozót, hogy valamit tegyen. Ez a késztetés,
kényszer elindít egy problémamegfogalmazást, egy feladatmegoldást, azaz
végsõ soron egy döntéselõkészítési folyamatot, majd egy döntést.
Döntési helyzet  alatt egy olyan információs környezetet(információ hal-
mazt) értünk, amely a döntéshozót döntési probléma(k) felismerésére, meg-
fogalmazására készteti.
Valamilyen döntési helyzetben felismert döntési probléma  alatt egy olyan
megoldandó döntési feladatot értünk, amelynek megoldása az adott döntési
helyzethez tartozó döntést eredményezi.
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A döntési probléma és feladat fogalmakat nem szinonímaként, hanem egy-
mástól különbözõ értelemben használjuk. Probléma alatt annak felismerését
értjük, hogy valamit tenni kell, illetve egy feladatot meg kell fogalmazni,
amelynek a megoldása a döntési helyzethez tartozó döntés lesz. A döntési
feladat annak leírása, hogy milyen döntést kívánunk hozni és azt hogyan
kaphatjuk meg. Azt lehet mondani, hogy az egyik(a döntési probléma) egy
nagyvonalú, általános megfogalmazás, míg a másik(a döntési feladat) a
teendõk konkrét leírása.
Egy döntési probléma kapcsán kialakulhat egy olyan helyzet, amelyben a
döntéshozó úgy érzi, hogy kényszerítve van a döntésre.
Döntési kényszer  alatt,  - egy döntési probléma felmerülésekor - olyan (in-
formációs) hatást értünk, amely a döntési feladat megfogalmazására és
annak megoldására készteti a döntéshozót.
Ilyen döntési kényszert eredményezõ információs hatás lehet pl.
• a helyzetfelismerés ,  azaz a döntéshozó által felismert olyan informá-
cióegyüttes, amely alapján úgy érzi, hogy számára elõnyös döntést
hozhat és ha ezt nem teszi meg, akkor a késõbbiekben az érdekei
sérülnek és hátrányos helyzetbe kerül másokkal szemben;
• a parancs, utasítás ,  amely elõírja, elõidézi valamilyen döntési feladat
megfogalmazását, megoldását, a döntéshozatalt;
• a kérés, igény valamilyen döntési feladat megoldására, a döntéshoza-
talra.
3.Döntési  fe ladat
A döntési feladat  - felfogásunk szerint - annak megfogalmazása, hogy egy
adott döntési helyzetben, egy adott cél elérése érdekében, milyen feltételek
mellett kell meghatározni a cél elérését biztosító megoldást. Gon-
dolatmenetünkben döntési feladat alatt a teljes döntési folyamatot értjük,
egészen a döntésig bezárólag, szemben néhány olyan felfogással, amely
magát a döntést tekinti csak a döntési feladatnak.
A döntési feladat megoldása(megoldási lépései) a következõ tevékenységek
- nem feltétlenül ugyanebben a sorrendbeni - végrehajtását jelenti:
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• A döntési feladat céljának meghatározása, azaz annak megfogalmazása
amit a feladat megoldásaként kapott döntés végrehajtásával elérni
kívánunk. Ez a célkitûzés a dinamikus felfogásban (lásd alább) egy
távlati célból levezetett rövid távú célkitûzésként jelenik meg.
• A feladat céljának ismeretében össze kell gyûjteni azokat a szempon-
tokat, tényezõket(döntési változókat), amelyek a feladat megoldását
befolyásolják, amelyektõl a döntéshozó számára leginkább megfelelõ
megoldás kiválasztása függ. Ezek között lehetnek olyanok, amelyek a
döntéshozótól függetlenek, azaz értéküket nem tudja befolyásolni, és
lehetnek olyanok(függõ változók), amelyek értékét a döntéshozó
döntéseivel módosítani tudja.
• Meg kell határozni azokat a lehetséges megoldásokat(cselekvési vál-
tozatokat), amelyek közül, azok kiértékelésével a döntéshozó a számára
leginkább megfelelõt kiválaszthatja.
• Ki kell alakítani azt az értékelõ módszert(döntési függvényt), amely a
kiválasztott szempontok alapján, ki tudja fejezni az egyes változatok
hasznosságát a döntéshozó számára. Ugyancsak ki kell alakítani azt az
értékelési módot, amellyel az egyes cselekvési változatok
teljesíthetõségének kockázatát meg tudjuk becsülni.
• A döntési függvénnyel és a kockázatbecslõ módszerrel minden egyes
változatot értékelünk, azok összehasonlíthatósága érdekében.
• A változatok kiértékelése után, azok hasznossága és vállalható kocká-
zata alapján, azok mérlegelésével, a döntéshozó kiválasztja(azaz dönt)
a végrehajtandó cselekvési változatot, a döntési feladat megoldását.
Ezek a lépések, amelyek minden egyes döntési feladat megoldásakor ismét-
lõdnek, alkotják a szûken vett döntési folyamatot, amelyrõl részletesebben
az elemi döntési rendszer 2.2.pontbeli tárgyalásakor lesz szó. A döntési fo-
lyamat tágabb értelmezésébe bele tartozik magának a döntésnek, ponto-
sabban a választott cselekvési változatnak a végrehajtása is. Ez azonban már
inkább a vezetési folyamat részét képezi, ahogy errõl az
1.3.3.fejezetrészben már említést tettünk és emiatt, döntési folyamat alatt a
továbbiakban, csak a szûken vett folyamatot értjük.
A döntési feladat meghatározásakor kétféle megközelítést, vizsgálati módot
követhetünk:
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• Egyik lehetõség a döntési problémákat, feladatokat önmagukban vizs-
gálni, függetlenül az elõzményektõl és a rákövetkezõ döntésektõl,
következményektõl. Ezt a fajta vizsgálati módot statikus  döntés-
elemzési módnak nevezhetjük. Minden komolyabb bizonyítás nélkül is
érezhetõ, hogy ilyen, környezetébõl kiragadott módon, csak egyszerûbb
problémákat oldhatunk meg kellõ megbízhatósággal. Nagyobb
feladatok esetében, vagy a szervezeti döntéshozatalban ez a módszer
nem igazán alkalmas a helyes megoldás meghatározására.
• Másik lehetõség a döntési probléma kezelésére a dinamikus  döntése-
lemzési forma, ami alatt azt értjük, hogy a döntéseket egymásutáni-
ságukban, egymásra épülésükkel elemezzük és mindig ebben a kör-
nyezetben keressük a lehetõ legjobb megoldást. Ez azt is jelenti, hogy
evvel a lépéssel az idõ mint befolyásoló tényezõ, megjelenik a feladat
megoldásában. Dinamikus felfogásban a döntési probléma megoldása
nem egyetlen feladat megoldásának a megkeresését, hanem egy döntési
feladatsorozat legjobb együttes megoldását jelenti.
A döntési feladat vizsgálatakor felmerül a kérdés, hogy mikor, milyen fel-
tételek mellett oldható meg egy-egy döntési feladat. A döntési feladat meg-
oldási lépéseit is figyelembe véve, azt mondhatjuk, hogy egy döntési
probléma, feladat  akkor megoldható ,  ha
• a szükséges információk(célok, döntési változók és azok értékei, cse-
lekvési változatok) rendelkezésre állnak, vagy beszerezhetõk,
• a feladat megoldásának meghatározásához a megfelelõ algoritmus, el-
járás(döntési függvény) ismert és rendelkezésre áll,
• a döntéshozót képességei alkalmassá teszik a megfelelõ döntés meg-
hozatalára, azaz az elfogadható kockázatú és kielégítõ, esetleg op-
timális eredményû(hasznosságú) megoldás kiválasztására, azaz képes a
'kvázi '-racionális gondolkodásra.
A döntési feladat megoldása  alatt,  egy olyan cselekvési változat kiválasz-
tását értjük, amely az adott döntési helyzetben
• a döntéshozó megitélése szerint a lehetõ legjobban megközelíti a ki-
jelölt célt a lehetséges legkisebb kockázattal,  és
• kivitelezhetõ(végrehajtható).
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A megoldásnak tekintett cselekvési változat kiválasztása, illetve annak
ilyenkénti megitélése, - a megfogalmazás alapján is -, a döntéshozó joga és
ebbõl következõen teljesen szubjektív annak megitélése, hogy melyik
cselekvési változatot tekinti a lehetõ legjobbnak. Ezért, ugyanabban a
döntési helyzetben egy másik döntéshozó esetleg más döntést hozhat.
A döntési feladatok megoldásait három csoportba sorolhatjuk:
• optimális megoldások, amelyek az adott döntési helyzetben, igazolha-
tóan a legjobb megoldások;
• elõre meghatározott(determinált) megoldások, amelyek esetében a cél-
változók, vagy azok egy része elõre meghatározott értékeket vesz
fel(célprogramozási feladat);
• kielégítõ megoldások, amelyek a 'korlátozott racionalitás' következ-
tében, nem biztos, hogy optimálisak, de a döntéshozó által támasztott
feltételeknek megfelelnek.
A döntési problémák nagyobb részénél, a megoldás csak kielégítõ megoldás
az idõ- és az információhiány miatt.  Optimális, vagy determinált megoldást
többnyire csak a jól strukturálható feladatoknál kaphatunk eredményül. Az
elérni kívánt megoldás kiválasztása is szubjektív abban az értelemben, hogy
az nagy mértékben függ a döntéshozó ilyen irányú ismereteitõl és
igényeitõl.
A döntési változók közül a célváltozók lehetséges értékei is jellemzik a
megoldások csoportjait.  Ezek alapján az alábbi változatok különböztethetõk
meg:
• a célváltozó(k)nak adott értéket kell felvenniük;
• a célváltozó(k) értékeinek két oldalról korlátos tartományba (zárt,  vagy
nyílt intervallumba) kell esniük;
• a célváltozó(k) értékeinek egyik oldalról korlátos tartományba kell es-
niük;
• a célváltozó(k) értékei nem korlátozottak, csak azok kívánatos válto-
zási iránya(maximum, vagy minimum felé) adott.
A döntési feladatok, - amelyek többnyire rosszul strukturált problémák -,
megoldása nem egyszerû feladat. Ezért igen gyakran van szükség arra, hogy
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ne egyetlen döntéshozó határozza meg a lehetséges cselekvési változatot,
hanem valamilyen döntéshozói testület, csoport. Ezt szükségessé teheti az
idõ- és információhiány, a szakmai hozzá nem értés(ez is információhiány),
valamint a felelõsségmegosztás igénye is.
Az egyéni, de a csoportos döntéshozatalnál is figyelembe kell venni azt,
hogy 'racionális' döntéshozatalra ritkán kerül sor. Racionalitáson itt azt ért-
jük, hogy a döntéshozó mindig a tiszta ész logikája szerint és az infor-
mációk teljes birtokában, minden lehetséges megoldást elemezve dönt.
Nyilvánvaló, hogy különösen a szervezeteken belül, ilyen helyzet ritkán
adódik. Tehát érvényesül a korlátozott racionalitás elve[169]. Ugyanakkor
felvetõdik a kérdés, hogy ténylegesen miért beszélünk korlátozott
racionalitásról, hiszen a döntéshozó az adott feltételek között(a ren-
delkezésre álló idõ és információ birtokában) a lehetõ legracionálisabban
dönt, a számára optimális megoldást választja. Úgy vélem, hogy ezzel a
problémával mint a döntés egyik feltételével kell számolni és ennek
függvényében kell 'racionális' döntést hozni.
A csoportos döntéshozatal feltételeinek részletes elemzése nem célja a dol-
gozatnak. Itt csak annyiban érintjük, hogy a döntési feladatok megoldása
szempontjából, a csoportos döntéshozatalnak több szintjét különböz-
tethetjük meg a csoport tagjai közötti kapcsolatok alapján. Eszerint az
alábbi megkülönböztetést tehetjük az egyes testületek között:
• a döntéshozói csoport tagjai egyenrangúak, a döntéshozók között nincs
információcsere; ez többnyire a társadalmi választások esete, me-
lyeknél általában egyszerû többség alapján születik a döntés;
• a döntéshozói csoport tagjai egyenrangúak és a tagok egymás között in-
formációt cserélhetnek; ez a helyzet többnyire kisebb közösségek ve-
zetõinek, tisztségviselõinek választásakor, vagy más problémáiknak
eldöntésekor fordul elõ és a döntés egyszerû, vagy minõsített többség
alapján születik;
• a csoport tagjai között nincsenek vezetõk, a tagok egymásrahatása (in-
formációcseréje) minimális, de a döntéshozók súlya(pl. vagyonrész-
tõl[részvénytársaság], tulajdoni hányadtól[társasház] függõen) elõre
meghatározott, pl. részvénytársaságok, társasházak közgyûlésein; ezek
a döntéshozói testületek döntéseiket a súlyozott szavazatok többségi
elve alapján hozzák;
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• a csoport tagjai között vannak elismert vezetõk, 'vezérek', akik véle-
ménye hangsúlyosabb, azaz a döntéshozók nem egyenrangúak; a dön-
tések többnyire formailag többségi elven születnek, de a döntés meg-
elõzõ információcserében az elismert vezetõk hatása nagyobb a dön-
téshozókra, mint a többi döntéshozóé;
• a csoport tagjai között választott vezetõk vannak, akiknek a döntési sú-
lya különbözhet a többi döntéshozóétól; a döntés módja többnyire egy-
szerû, vagy minõsített többségi elvû;
• a csoport tagjai között kinevezett, kijelölt vezetõk vannak, akiknek a
döntési súlya többnyire kizárólagos, a többi csoporttag döntési súlya
pedig minimális; a tényleges helyzet nagy mértékben függ a vezetõtõl
és az általa alkalmazott vezetési módszerektõl, kezdve a demokratikus
döntéshozatallal, egészen az autoriter vezetõi szerepig;
• a csoport tagjai között önjelölt vezetõk, 'diktátorok' vannak, akik sza-
vazati súlya kizárólagos és ebben a helyzetben igazából már nem be-
szélhetünk csoportos döntéshozatalról.
A csoportos döntéshozatal különleges esete a szervezeti döntéshozatal,
amelyben információcsere mellett,  a legkülönbözõbb vezetõi kapcsolatok és
döntési formák léteznek. Eredeti értelemben ez a fajta helyzet nem
csoportos döntéshozatal, mivel az egyes résztvevõk különbözõ, de egy-
mással kapcsolatban álló döntési feladatokkal foglalkoznak. Így, itt  a dön-
tések egymásrahatásával születik egy szervezeti szintû döntés.
4.Döntés végrehajthatósága, a döntés kockázata
A döntési feladatok megoldásában lényeges szempont az is, hogy csak olyan
döntés születhessen, amely végre is hajtható. Nincs értelme annak a
döntésnek, amely esetén a kiválasztott cselekvési változatról a döntés pil-
lanatában már tudjuk, hogy nem megvalósítható, nem kivitelezhetõ.
A döntéshozó számára a döntés pillanatában már ismert(akár szubjektív
becslés alapján is) a kiválasztott cselekvési változat megvalósíthatóságának
valószínûsége, azaz annak bizonyossága, hogy a cselekvési változat becsült
eredménye(célja) elérhetõ. Ennek a bizonytalanságnak a mértéke szerint,
általában három csoportot különböztet meg a döntéselméleti szakirodalom:
biztos, kockázatos és bizonytalan döntéseket. Pontos határvonalak nem
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húzhatók az egyes csoportok közé és végsõ soron a döntéshozón múlik,
hogy mit tekint kockázatos, vagy bizonytalan döntési helyzetnek.
Mindazonáltal, akármilyen döntési helyzetrõl is legyen szó, csak azok a cse-
lekvési változatok jöhetnek számításba, amelyek végrehajthatók, ahogy ezt
az elsõ bekezdésben már említettük. A különbözõ megvalósíthatósági
valószínûségek a döntés kockázatát határozzák meg.
A kockázat mértékének kifejezésére - elsõsorban a gazdasági környezetben -
többnyire a cselekvési változat nem teljesülése esetén bekövetkezõ és
pénzben meghatározott veszteséget, elmaradó hasznot alkalmazzák. Ebben a
megközelítésben problémát jelent a 'nem teljesülés' definiálása, amelynek
oka a bizonytalan végrehajtási eredmény, azaz az, hogy a kitûzött célt
pontosan csak a legritkább esetben tudjuk elérni. Legfeljebb egy, a kitûzött
célt is magában foglaló tartományt tudunk megadni mint céltartományt.
Ekkor a kockázat annál nagyobb, minél nagyobb annak a valószínûsége,
hogy a cselekvési változat végrehajtásakor a céltartományon kívüli ered-
ményt érünk el.
A döntés kockázata  alatt annak valószínûségét értjük, hogy egy kiválasztott
cselekvési változat végrehajtása során, a célt is magában foglaló, elõre
meghatározott nagyságú tartományon kívülre kerülünk.
Ezzel a megfogalmazással a kockázat egy általános meghatározását adjuk
meg, amely független az egyes alkalmazási esetektõl. Ez esetben is ki-
fejezhetõ a céltól való eltérés mértéke pénzben(veszteségként, vagy el-
maradó haszonként).
5.Döntési  fo lyamat
A döntési folyamat, ahogy arról az 1.3.3.pontban már szó volt, a vezetési
folyamat része és mint problémamegoldó folyamat, végrehajtásakor vissza-
lépéseket is tartalmazhat egy-egy korábbi lépésre. Ennek oka többnyire a
problémák bonyolultsága, ami miatt csak egy fokozatos, iteratív
feladatmegoldás alkalmazható.
A döntési folyamat  legfontosabb részei, amelyeket a késõbbiekben a döntési
rendszer tárgyalásakor részletesen is kifejtünk az alábbiak:
• döntéselõkészítés, amelyhez tartozónak tekintjük az alábbiakat:
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− döntési helyzet felismerése, döntési kényszer kialakulása;
a döntési feladat meghatározása, azaz
− döntési változók összegyûjtése,
− jelenlegi állapot, helyzet megállapítása,
− döntés céljá(i)nak meghatározása,
− lehetséges cselekvési változatok kialakítása,
− döntési függvény kidolgozása,
− cselekvési változatok értékelése, a kockázat becslése;
• döntés;
• döntés végrehajtása, amely - ahogy ezt is rögzítettük már - nem igazán
tartozik a döntési folyamathoz, de a teljesség miatt megemlítjük.
Annak érdekében, hogy az elõzõekben körülírt fogalmakkal a rendszermo-
dellezésnél dolgozni tudjunk, szükséges azok lehetõséghez mért egzakt,
formalizált meghatározása. A kérdés az, hogy szükség van-e erre. A válasz
egyértelmû igen, mivel ezzel rögzíthetõ, alapozható meg matematikailag az
a szemléletmód, amelyet a továbbiakban alkalmazni kívánunk.
A döntési feladat formális leírása, amelyet a 2.2.pontban tárgyalunk, a fe-
ladat megoldásának, azaz a döntési folyamatnak a lépéseit követi.
2.1.2.A DÖNTÉSHOZÓ SZEREPE A DÖNTÉSHOZATALBAN
A döntéshozó személyiségének a döntésekre gyakorolt hatásával dolgoza-
tomban csak röviden kívánok foglalkozni, mivel az nem témája az érte-
kezésnek. Mindemellett azonban néhány kérdést, amely a döntési rendszer
mûködésével, a döntéshozó által alkalmazott módszerekkel kapcsolatos,
szükséges érinteni.
A döntéshozó szubjektuma a döntési feladat egész megoldási folyamatában
jelen van és hat arra. A probléma megfogalmazásában, a megoldás ki-
választásában, a döntésben egyaránt megjelenik az ember egyénisége. Minél
bizonytalanabb(strukturálatlanabb) a probléma, annál nagyobb lehet a
döntéshozók személyiségének különbözõségébõl származó felfogásbeli,
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értelmezésbeli különbség. Ezeket a hatásokat nyilvánvalóan, amennyire csak
lehet, számításba kell venni a döntési folyamat, a döntési rendszer
modellezésénél.
a.)Az ember viselkedésének hatása
Az emberi viselkedés három oldalát vizsgáljuk meg a következõkben. Ezek:
az emberi gondolkodás és annak korlátjai, az ember saját világképének
döntésekre gyakorolt hatása és végül az ember mint társadalmi lény mások
általi befolyásoltsága.
Korlátozott racionalitás
Az egyik legtöbbet idézett döntéshozatali probléma, a H.A.Simon által be-
vezetett megfogalmazással "korlátozott racionalitás"-nak nevezett prob-
léma[166][167][169]. Ezzel a fogalommal Simon arra akart utalni, hogy
bonyolult döntési helyzetekben az ember nem mindig képes 'ideális' módon
dönteni.
Korábbi felfogás, feltételezés szerint a döntéshozó mint 'homo oeconomi-
cus',  a probléma tökéletes ismeretében, a tökéletes információ birtokában
• egyrészt a döntési probléma minden cselekvési változatát ismeri,
• másrészt, minden esetben, az optimális megoldás meghatározásával a
haszna maximalizálására törekszik.
Ezek a feltételezések a jól strukturálható(például az operációkutatási) fe-
ladatok megoldásakor elhanyagolható hibát eredményeznek, de a sok szem-
pontú kiértékelést igénylõ, bonyolult és rosszul strukturálható problémáknál
a döntéshozó nem rendelkezik minden szükséges információval és így a
fenti feltételezések sem teljesíthetõk.
A döntéshozó szubjektuma
A döntéshozó egyénisége, személyes világképe, felfogása a dolgokról meg-
határozó szerepet játszik a döntéshozatalban. A világról alkotott képet az
észlelés  mikéntje és hogyanja szabja meg [61][180]. Az észlelésben két
tényezõ hatása érvényesül igen erõteljesen, mégpedig a szelektivitás(csak a
számunkra fontos dolog van érdeklõdésünk elõterében) és a le-
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zárás(észlelési hiányosságok kiegészítése az értelmezhetõség érdekében)
jelensége.
A döntéshozó az észlelés alapján alakítja ki saját világképét, amely meg-
határozó saját értékrendjének kialakításában, a bizonytalanság mértékének
és a dolgok hasznosságának megitélésében.
A döntéshozó értékrendje
A döntési helyzetek, az értékelési szempontok, cselekvési változatok meg-
itélésében jelentõs szerepe van a döntéshozó értékrendjének. Az értékrend
kialakulásában lényeges a döntéshozó vélekedése  környezetének je-
lenségeirõl. Ez lehet leíró  jellegû a tényszerû jelenségek észlelésekor; lehet
kiértékelõ  jellegû a jelenségekrõl megfogalmazott és valamihez értéket
hozzárendelõ állítások(pl. az ég kék, a falevelek zöldek) esetében; és végül
lehet elõíró  jellegû is, amellyel valamirõl egy általunk hozzátartozónak,
lényegesnek vélt dolgot állítunk (pl. a labdának gömb alakúnak kell lennie).
Érték  alatt valamilyen kivánatos állapot iránti pozitív irányultságú véle-
kedést értünk. Az érték kifejezett, vagy rejtett elképzelés arról, amit az
egyén, vagy egy csoport kivánatosnak tart[61].
Az értékek összesége által kialakított értékrend  tanulható és át is adható. A
döntéshozatalban fontos szerepe van az így kialakuló vezetõi értékrendnek,
amely egy szervezet vezetõi számára meghatározza azt, hogy mi a helyes és
mi a helytelen.
Valószínûségek megité lése
A döntéshozó értékrendjén túl, amely a kimenetelek értékelését, a döntési
stratégia kiválasztását befolyásolja, a döntéshozatalban fontos szerepet kap
a kimenetelek valószínûségének helyes megitélése is. Mind a kimenetel
értékének, mind bekövetkezési valószínûségének becslésében lényeges a
döntéshozó képessége, illetve lehetõsége ennek meghatározásában.
A valószínûség becslésére a döntéshozó két lehetõséggel rendelkezik.
• Egyik lehetõség a kimenetelek objektív valószínûségének meghatáro-
zása. Ez esetben rendelkezésre kell állnia olyan korábbi mérési, sta-
tisztikai eredményeknek, amelyek alapján a döntéshozótól független
módon meghatározható a kimenetelek bekövetkezési valószínûsége. A
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hangsúly itt a döntéshozótól független és a statisztikailag igazolható
eredményeken van.
• Sok esetben, idõ- és/vagy információhiány miatt a döntéshozónak nincs
lehetõsége objektív valószínûségérték meghatározására. Ekkor, saját
korábbi tapasztalatai, emlékei alapján, a döntéshozó saját maga
próbálja megbecsülni ezt az értéket. Ezt, az így kapott értéket ne-
vezzük szubjektív valószínûségnek. A szubjektív valószínûség meg-
határozását sok tényezõ befolyásolja(pl. az emberi gondolkodás módja,
a vizsgált probléma idõben mennyire közeli, van-e hasonló eset,
amihez mérni lehet, stb.) és ezek egyúttal hibaforrásul is szolgál-
hatnak.
Hasznosság
A cselekvési változatok kimeneteleinek pénzben, vagy más mértékegységben
kifejezett értéke és azok hasznossága a döntéshozó számára nem azonos. A
döntés eredményének hasznossága a döntési helyzettõl és a döntéshozótól is
függ.
A hasznosság szubjektív megítélésébõl származó problémákra hívja fel a fi-
gyelmet a pénz mint általános értékmérõ változó hasznosságát bemutató, a
2-1.ábrán látható Friedman-Savage-féle hasznossági görbe[77]. Egy ak-
tuális, biztos pénzösszeg hasznossága összehasonlítva egy kisebb, illetve
egy nagyobb összegû játék tétjével, az állapítható meg, hogy a kisebb
összeggel(pl. 100 Ft-tal) történõ játék hasznossága magasabb, a nagyobb
összeggel(pl. 1000 Ft-tal) történõ játék hasznossága kisebb, mint ez a biztos
érték. A pénz hasznossági görbéjén, az aktuális helyzet körül mélyedés
alakul ki.
Tehát a döntéshozó kockázatvállalását a kimenetel (szubjektív) hasznossága
és a bekövetkezés (szubjektív) valószínûsége együttesen határozza meg.
Egyéntõl függõen, vannak kockázatvállaló és kockázatelutasító dön-
téshozók.
A döntéshozó együttmûködése másokkal
Ha meg akarjuk érteni a szervezeti döntéshozatal problémáját, akkor azzal
is tisztában kell lennünk, hogy a döntéshozóra milyen hatással van a szû-
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kebb és tágabb környezete. Akár egyéni, akár csoportdöntésrõl van szó, a
környezet, a csoport hatása jelentõs lehet a döntéshozóra [61][161][180].
A döntéshozó környezete  közvetlen hatással van a döntésekre, egyrészt  az-
zal, hogy a döntéshozó meg kíván felelni a környezete elvárásainak, még
olyan esetekben is, amikor a döntéseihez minden szükséges információ
rendelkezésre áll; másrészt  azzal, hogy bizonytalan, információszegény
helyzetekben a környezetétõl származó információt hajlamos tényként
elfgogadni.
+1000
-1000
+100
-100 u(1000, 1/2, -1000)
u(100, 1/2, -100)
érték
hasznosság,  u( )
nyereségveszteség
2-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Lényeges jellemzõ az ember azon tulajdonsága, hogy alkalmazkodik az adott
szerepkörhöz, amelybe került és olyan módon viselkedik esetleg, amit az
adott szerepkörben a környezete elvár tõle, még akkor is, ha az korábban
nem volt elfogadható számára.
Sok kisérleti vizsgálatból ismert a csoport egyéni viselkedést  befolyásoló
hatása. Ez a hatás, természetesen, lehet jó és lehet rossz irányú is.
A döntéshozó a döntéseivel (elvben) a szervezet céljainak elérését segíti.  Ez
azonban többszörös konfliktushelyzetet is takar, mivel mind az egyén, mind
a csoport, mind a szervezet céljai és érdekei a legritkább esetben egyeznek
meg, akárcsak részlegesen is. Az érdekellentétek  feloldása és ezzel a
konfliktushelyzetek megoldása, fontos vezetõi feladat.
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b.)Az ember kapcsolata a döntési feladattal
A döntéshozó és a döntési feladat közötti kapcsolatban fontos kérdés, hogy
a döntéshozónak milyen mértékben és milyen módon kell résztvennie a
döntési feladat megoldásában és milyen mértékben és hol helyettesíthetõ
akár más emberrel, akár egy számítógéppel. Mikor mondhatjuk, hogy egy
döntés X döntéshozóhoz kapcsolódik?
A döntési feladat megoldásának lépéseit végigkövetve, megállapítható, hogy
a döntéshozó közvetlen részvétele a folyamatban igazából csak a döntésnél
szükséges. Ugyanakkor a rosszul strukturált feladatoknál az emberi
közremûködés csak kevés helyen hagyható el teljesen. A következõkben a
feladatmegoldás egyes lépéseit sorra véve, összefoglaljuk azokat a
legfontosabb szempontokat, amelyek szerint, illetve amelyeknek megfelelve
a döntéshozónak(vagy helyettesítõjének) az egyes fázisokban közre kell
mûködnie. Tárgyalásunkban támaszkodunk az [61][183][185]-ben leírtakra.
A probléma fe l ismerése,  a fe ladat  megfogalmazása
A döntési probléma felismerése nem kötõdik közvetlenül a döntéshozóhoz,
hiszen bárki felismerhet olyan helyzetet,  amelyben célszerû valamilyen
döntést hozni. Ha a meghozandó döntést nem kényszeríti ki közvetlen
döntési igény, akkor ahhoz, hogy a döntéshozó felismerjen egy döntési
problémát, bizonyos tulajdonságokkal rendelkeznie kell.
A döntési probléma felismeréséhez a döntéshozónak képesnek kell lennie át-
fogó összefüggések felismerésére és lehetséges kedvezõ kimenetelek meg-
látására, azaz rendelkeznie kell
• széles áttekintõképességgel(lássa meg az 'erdõ'-t a 'fa' mögött),
• bizonyos jövõbelátási képességgel,
• a jelenlegi állapot megkérdõjelezésének('miért '-ek feltevésének) ké-
pességével.
A probléma felismeréséhez, a feladat megfogalmazásához egy (1) adatgyûj-
tési és egy (2) elemzési fázison keresztül jutunk el. Az adatgyûjtés után,
amelyet szisztematikus ténykereséssel, input-output elemzési módszerrel
segíthetünk, a kapott adatok, tények elemzésével(pl. ok-okozatelemzéssel,
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következtetéselemzéssel, a fontos, nem fontos elemek elkülönítésével)
jutunk el a döntési feladat részletes megfogalmazásáig.
Célok meghatározása
A döntési feladat céljainak meghatározása fontos lépés a lehetséges cselek-
vési változatok kijelölése elõtt. A feladatnak többnyire nem egyetlen célja
fogalmazható csak meg, hanem valamilyen hierarchiába szervezhetõ módon
a célok egész rendszere. A hierarchia egyes szintjeihez tartozó célok (1) az
elsõdleges (politikai), (2) a stratégiai és (3) a taktikai, operatív célok közé
sorolhatók.
A feladat céljaival kapcsolatban követelmény, hogy azok világosak, a
hosszú- és a rövidtávú célkitûzések összehangoltak legyenek és a célok kö-
zött minden lényeges célkitûzés ott legyen.
A célok meghatározásában bárki segítheti a döntéshozót, annak közvetlen
részvétele nem feltétlenül szükséges.
Cselekvési  vál tozatok,  döntési  vál tozók meghatározása
Mind a célok, mind a cselekvési változatok, döntési változók összegyûjté-
sében kiemelkedõ szerepet játszik a döntéshozó alkotó gondolkodása, krea-
tivitása. Szervezeten belül olyan környezetet, légkört kell kialakítani, amely
elõsegíti a kreatív döntéshozatalt.
A változatok, az értékelési szempontok összegyûjtésére leggyakrabban az
'ötletbörzé'-t(brain-storming), a Delphi-módszert, a 'névleges csoport-
módszer'-t(nominal group technique) használják [46][70][78][154], amelyek
viszonylag egyszerû elõkészületet igényelnek és nem szükséges az
alkalmazásukhoz különösebb elõképzettség.
A döntési folyamat ezen szakaszában, a döntéshozó helyett más szakembe-
rek is feltárhatják a lehetséges cselekvési változatokat és döntési válto-
zókat.
Döntési  függvény k ia lakí tása,  a cselekvési  vál tozatok értékelése
Az egyes változatok kiértékeléséhez a döntéshozónak ki kell alakítania a
megfelelõ döntési függvényt, amely segítségével meg tudja határozni a cse-
lekvési változatok (1) hasznosságát és (2) kockázatát.
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A döntéshozót a döntési feladat ezen szakaszában is helyettesítheti szakértõ,
vagy döntéselemzõ, aki elõkészíti a döntéshozó számára az egyes változatok
értékelési eredményét(hasznosság érték, kockázat). Az értékelésben
hatásmátrixot, költség-haszon, költség-hatékonyság elemzéseket, többszem-
pontú komplex értékelõ módszereket egyaránt használnak a feladat jellegé-
tõl függõen.
Döntés
A döntés a döntési feladat megoldásában a legfontosabb lépés és ez az ami a
döntéshozó részvételét igényli, hiszen ha nem õ dönt, akkor ez már nem az
õ döntési feladata. A döntéshozónak általában vállalnia kell a felelõsséget
döntéséért, amelyben az elérhetõ hasznosságot(eredményt) és a várható
kockázatot összevetve választja valamelyik változatot.
Véleményem szerint az egész folyamat legfontosabb és meghatározó része a
döntés, ellentétben egyes szerzõk[42] véleményével, akik a feladat meg-
fogalmazását és a cél kijelölését tekintik a döntéshozó személyével kap-
csolatban a legfontosabb fázisnak.
2-1.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
Megegyezés a döntés céljairól
van megegyezés nincs
megegyezés
A döntések következ-
ményének becsült
magas döntés számítá-
sok alapján
döntés tárgyalá-
sok alapján
megbízhatósága alacsony döntés itéletal-
kotással
döntés kreatív
ösztönzéssel
A döntés választott módja függ a feladat bonyolultságától, a döntéshozók
számától, a megegyezés mértékétõl a célokban, a döntés kimenetelének
becsült hatásától(2-1.táblázat). A döntések eredménye, a helyzettõl függõen,
egyéni, vagy csoportos döntéshozatal során születhet.
Egyszerûbb, kisebb feladatok esetén az egyéni döntés megfelel a célnak, de
a bonyolultabb, bizonytalan feltételekkel rendelkezõ problémáknál célszerû
csoportos döntéshozatal mellett dönteni.
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2.1.3.DÖNTÉSI FELADAT MEGOLDÁSÁNAK PROBLÉMÁI
A döntési feladat megoldásának meghatározása során szinte minden egyes
lépésnél olyan problémák jelentkeznek, amelyek megoldása új és új
feladatot jelent a tudományos kutatásnak. Ennek alapvetõ oka a döntési
feladatok strukturálatlanságából eredeztethetõ. Ilyen problémás terület
például
• a feladat megfogalmazása, a feltételek és a célok lehetõleg teljeskörû
feltárása,
• a feladat strukturálása, részfeladatokra bontása a könnyebb megoldha-
tóság érdekében,
• a döntési változók, a cselekvési változatok összegyûjtése,
• a döntési változók és a cselekvési változatok mérése, kiértékelése, te-
kintettel a legkülönbözõbb változótípusok használatára és a cselekvési
változatok többszempontú (többcélú) kiértékelési igényére,
• a döntés módja, azaz egyéni, vagy csoportos döntés alapján születik-e
az eredmény.
A felsorolt problématerületek közül, - amelyek mindegyikének széles iro-
dalmi háttere van -, két olyan területre utalok, amelyek tisztázásához ma-
gam is megpróbáltam hozzájárulni.
A mérés problematikája .  A vezetõi munka, a vezetési folyamat legkénye-
sebb pontja a döntés. Ahhoz, hogy a döntés helyes lehessen, biztosítani kell
az egyes változatok összehasonlíthatóságát, azok összemérhetõségét.
Egyrészt  mérnünk kell az egyes változatok tulajdonságait, másrészt  mérnünk
kell a változatokat magukat is és így mondhatjuk, hogy a döntés alapprob-
lémája: a mérés.  Ezt alátámasztja a szakirodalomban idõrõl-idõre vissza-
térõen, a témával kapcsolatosan megjelenõ dolgozatok nagy száma, illetve
szakkönyvek méréssel foglalkozó részei is(például [87][96][113]
[146][172]).
A szerzõ méréssel kapcsolatos eredményeinek összefoglalása a szerzõ
[08][09]-es munkáiban található.
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Többszempontú, csoportos döntéskiértékelés feladata .  A cselekvési vál-
tozatok kiértékelése, azaz a megfelelõ döntési függvény kidolgozása és
alkalmazása egyetlen változó(értékelési szempont) esetében viszonylag
egyszerû és a hagyományos szélsõértékszámítás segítségével többnyire
megoldható.
A többváltozós és több célfüggvénnyel leírható döntési feladatok (akárcsak
kielégítõ) megoldásának elõállítása lényegesen nehezebb probléma. A
többszempontú döntéshozatal széles irodalommal rendelkezik(például
[43][113][129][140][152][156][158][159][160][165][179][192]), de vannak
olyan kérdések, amelyekkel érdemes továbbra is foglalkozni. Ilyen kérdések
például, hogy
• többszempontú összehasonlításnál hogyan tudjuk eldönteni, hogy me-
lyik változat a jobb; milyen mérési mód használható?
• csoportos döntéshozatalnál a csoport belsõ szerkezetét hogyan lehet
felderíteni, illetve súlyozással figyelembe venni.
A szerzõ által kidolgozott többszempontú, csoportos döntéskiértékelõ el-
járás, a 'MULTI-DÖNT' ,  vagy röviden 'MD'-módszer[11][12][16][20][21], a
teljes kiértékelési folyamatot lefedi, azaz a szempontok(a döntési változók)
súlyozását és a cselekvési változatok értékelését egyaránt elvégzi.
A módszer újdonsága, hogy a szempontok és a változatok értékelésekor a
döntéshozó csoport tagjainak véleménye az általuk elvégzett összehasonlí-
tások eredményeibõl levezetett súlyszámokkal vehetõ figyelembe és a vál-
tozatok értékelése a szempontok vektorterében, az ideális változattól való
eltérés alapján történik. A módszer alkalmazását a függelék F2.pontjában
tárgyalt esettanulmány részletesebben is bemutatja. A kidolgozott
matematikai modell egyes, fontosabb elemeit az F4.pont tárgyalja.
2.2.ELEMI DÖNTÉSI RENDSZER MODELLJE
Az 1.fejezet elemi termelõrendszerének rendszerelméleti bevezetése után,
megfogalmazható az elemi döntési rendszer lényege, jellemzõi. Ennek isme-
retében építhetjük fel a szervezeti döntési rendszer modelljét a következõ,
2.3.fejezetrészben.
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2.2.1.FOGALMA, ÖSSZETEVÕI
A rendszerek felbontási lehetõségeit, elemeit vizsgálva, az 1.2.1.részben
megállapítottuk, hogy a vizsgált rendszer legkisebb elemeit mindig a mo-
dellezés célja határozza meg, de szervezeti elemzésnél nem célszerû kisebb
egységet figyelembe venni, mint ami egy-egy ember(dolgozó), illetve
döntéshozó  hatáskörébe tartozik. Az elemi döntési rendszert ennek ala-
pulvételével értelmezhetjük és írhatjuk körül.
Az elemi döntési rendszert  valamilyen elemi tevékenységgel, vagy tevé-
kenységcsoporttal(az elemi termelõ rendszer tevékenységével) kapcsolatos
döntések összessége és a döntéshozó együttese képezi.
Ilyen elemi termelõ egység lehet egy-egy megmunkáló gép, egyszerûbb,
többmûveletes gépsor, vagy irodai munkahely, tehát egy olyan egység,
amely egyetlen döntéshozó hatáskörébe tartozik. Ez, természetesen, nem
egyetlen tevékenység felügyeletét jelenti, hiszen egy-egy döntéshozó alkal-
mas arra, hogy egyszemélyben több elemi tevékenységgel is kapcsolatba
kerülhessen és azokkal összefüggésben döntéseket hozhasson. Az elemi
egységet úgy célszerû kialakítani, hogy az a környezetétõl jól elhatárolható
legyen és lehetõleg egy(-két) szabályozási kört tartalmazzon csak.
Az elemi döntési  rendszer összetevõi
A döntési rendszer alapját az elemi termelõrendszer adja, csak itt a hang-
súlyt a döntési folyamatra helyezzük és nem a termelõ folyamatra. Az elemi
rendszer belsõ kapcsolatait, elemeit vázolja fel a 2-2.ábra.
A rendszer része a döntéshozó, az irányított(felügyelt) tevékenység és a
döntéshozó ismereteit, a rendszer elõéletét jelképezõ ismeretbázis(memó-
ria).
A rendszer elhatárolása a környezetétõl, különösen az ismeretszerzés terü-
letén nem egyszerû feladat. A döntéshozó tudása, ismereteinek bõvítése igen
tág környezetben történik és valójában ezt a környezetet is a rendszerhez
tartozónak kellene tekintenünk. Nyilván a rendszer ilyen kiterjesztése
lehetetlen és szükségtelen is.
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2-2.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Elképzelhetõ a tudás, az ismeret(pl. a szervezeti múlttal kapcsolatos isme-
ret) döntéshozótól független bõvítése, információs kapcsolata a külvilággal,
de az egyszerûség kedvéért ettõl eltekintünk és annak (az ismeretbázisnak)
külsõ kapcsolatait kizárólag a döntéshozón keresztül tartjuk megvaló-
sítottnak.
A rendszer elérendõ céljait a korábban - az (1-12), (1-13) összefüggések-
kel - megfogalmazott módon, a bemenetekbõl és a kimenetekbõl vezethetjük
le.
Az elemi döntési rendszer folyamatának azt a döntési folyamatot tekintjük,
amely a végrehajtási szint tevékenységéhez kapcsolódó döntési helyzetek
megoldásához tartozik. Elemi szinten a döntéshozónak a rendszer minden
problémájával foglalkoznia kell, így döntései is az összes területtel(céllal,
bemenettel/kimenettel, tevékenységgel) kapcsolatosak lehetnek, azaz a
munkamegosztásból származó specializáció itt még nem érvényesül.
Összetett rendszerek esetében ez már módosul és a döntéshozó érdemben
már csak a rendszer egyik, vagy másik területével foglalkozik, míg a többi
terület döntéseivel csak kisebb mértékben van kapcsolatban.
A döntési  rendszer mûködése
Az elõzõ részben már említésre került, hogy az (elemi) döntési rendszer fõ-
folyamatát a döntési folyamat alkotja. Azonban ez mindig kapcsolódik egy
tényleges, a végrehajtási szinten megjelenõ tevékenységhez, valamint a
rendszer kapcsolataihoz.
Az elemi termelõrendszer tárgyalásakor már megállapítást nyert,  hogy
amennyiben bármelyik rendszerösszetevõben változás következik be, akkor
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a döntéshozónak be kell avatkoznia, ha a rendszert továbbra is mûködtetni,
vagy fejleszteni akarja.
A megváltozás hatása a kimeneti változók módosulásában jelenik meg, ame-
lyet vagy a bemenetek, vagy a belsõ, végrehajtási szint szerkezetének
megváltozása okoz. Ezen megváltozásokról kapott információk alapján kell
a döntéshozónak a beavatkozás helyérõl és módjáról úgy döntenie, hogy a
korábbi állapot helyreálljon, vagy még a rendszer mûködése javuljon is.
Tehát érvényesül a szabályozott rendszerek visszacsatolásos irányítási
módja[141].
A rendszer mûködtetése érdekében hozott döntések, az alkalmazott model-
lezési móddal összhangban, aszerint csoportosíthatók, hogy a rendszer mely
összetevõjével kapcsolatosak. Ennek alapján az alábbi döntési csoportok ,
területek alakíthatók ki:
• a rendszer céljával  kapcsolatos döntések, amelyek meghatározóak az
önállóság szempontjából; amennyiben a döntéshozónak lehetõsége van
az általa irányított rendszer céljainak meghatározására, illetve azt csak
kevéssé szabják meg külsõ tényezõk, akkor azt mondhatjuk, hogy
önállósága viszonylag magas;
• a bemenetekkel  kapcsolatos döntések; ezek a döntések a mûködéshez
szükséges erõforrások(anyag, munkaerõ, munkaeszköz) biztosításával
vannak összefüggésben;
• a kimenetekkel(termék, információ) kapcsolatos döntések, amelyek az
elõállított termék, információ elosztásával, továbbításával, értéke-
sítésével kapcsolatosak;
• a végrehajtási szinttel(a termelõ folyamattal) kapcsolatos döntések;
ezen belül megkülönböztethetünk tervezéssel és szervezéssel-vég-
rehajtással foglalkozó döntéseket;
• az ellenõrzéssel(az aktuális rendszerhelyzet megállapításával) kapcso-
latos döntések, amelyek megszabják a döntési folyamat kezdõlépésének
lebonyolítását.
Hangsúlyozni kell, hogy az említett döntések mindig csak a döntéshozó ha-
táskörébe tartozó rendszerre és nem a rendszert befogadó szervezet egészére
értendõk(kivéve természetesen a szervezet elsõ vezetõjének esetét).
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Ezek a döntés-csoportok egy szervezeten belül minden szinten megtalálha-
tók, csak az egyes részterületek egymáshoz viszonyított aránya más és
más[64]. Egy alsószintû döntéshozó esetében a végrehajtási szinttel kapcso-
latos döntések aránya nyilván magasabb, mint a célra vonatkozó döntéseké
és fordítva is, egy felsõvezetõ esetében sokkal nagyobb a céllal kapcsolatos
döntések száma, mint a végrehajtott tevékenységgel kapcsolatosaké.
2.2.2.FORMÁLIS LEÍRÁS
Az 1.fejezetben általános formában foglalkoztunk a rendszer fogalmának ér-
telmezésével és az állapottérbeli leírás formájával. Ebben a részben az ott
megfogalmazottakat bõvítjük ki a döntési rendszer igényeinek megfelelõen.
Elõször magának az elemi döntési rendszernek a jellemzõit tárgyaljuk meg,
majd a döntési folyamatot vizsgáljuk meg a rendszer állapotterével
kapcsolatban.
a.)Rendszer az állapottérben
Az elemi döntési rendszer leírásában az 1.fejezetben már leírtakra támasz-
kodva, a 2-3.ábrán látható modellek jelöléseit használjuk. Az ábra a.) része
egy T transzformációval(átalakító tevékenységgel) rendelkezõ rendszer
általános modellje; b.) része az elemi döntési rendszer modellje, az
információs kapcsolatok jelölésével, míg a c.) ábrarész ennek összevont
változata, amelyben a döntéshozó közvetlen külsõ kapcsolatait elhagytuk,
azzal megközelítéssel, hogy a rendszerben két átalakítási tevékenységet
tételezünk fel, az információs(vezetési-irányítási szintû) és a végrehajtási
szintû tevékenységet és a döntéshozó az információs tevékenységen
keresztül tart kapcsolatot a környezetével és a tudásbázis tartalmával.
T
_x=(x ,...,x  )1 n _y =(y ,...,y   )1 m
memória
tevékenység
DH
u v
t wxi
xv
yi
yv
DH
u v
x yTi
Tv
a.) b.) c.)
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2-3.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A rendszer állapottér segítségével történõ leírását kiegészítjük annak vizs-
gálatával, hogy a döntéshozó számára mi jelenti a bemeneteket és a ki-
meneteket. Az elemi döntési rendszer a szervezet mint rendszer állapot-
terében vizsgálható, amely az állapottér értelmezése szerint, az (1-3), (1-4)
összefüggésekkel az alábbiak szerint írható le.
A rendszer állapotterét az állapotváltozók S i ni , , , ...,=1 2  halmazainak Des-
cartes-szorzata alkotja, amelynek egy pontja az
s = ∈ ∀ −( , , ..., , ..., )s s s s és s S i rei n i i1 2 (2-1)
alakban adható meg, azaz
S s s s s és s S i re S S S Si n i i i n= = ∈ ∀ − = × × × × ×s s ( , , ..., , ..., ) ... ...1 2 1 2µ ρ (2-2)
Az állapotváltozók célváltozókkal történt kiegészítése után az állapottér
(1-12), (1-13) alapján a következõ lesz. Mivel a rendszer számszerûsíthetõ,
vagy nem számszerûsíthetõ céljai valamilyen kapcsolatban vannak a
rendszer bemenõ, illetve kimenõ változóival, azaz a célfüggvény formája az
alábbi:
z f x y x y x y x y= = =( , ) ( ( , ), ( , ), ..., ( , )) ( , , ... )f f f z z zl l1 2 1 2 (2-3)
és a kibõvített s  állapotvektor
s x y z x y f x y= = = +( , , ) ( , , ( , )) ( , , ..., , ..., )s s s sn n l1 2 (2-4)
illetve az állapottér
S X Y Z= × × (2-5)
A rendszer és a döntéshozó számára a bemenetek és kimenetek, figyelembe
véve a 2-3.ábra második modelljét és jelöléseit,  az alábbiak szerint irhatók
fel.
A rendszer külsõ kapcsolatai részben az átalakító tevékenységgel, részben a
döntéshozóval vannak összefüggésben. Ezek részben anyagi, részben
információs jellegûek. A rendszer bemeneteit, amelyek közé az anyag, a
munkaerõ, a munkaeszköz és az információ sorolható, az x x x= ( , )i v  vektor
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írja le, amelyben x i az információ, xv  a nem információ jellegû(anyag,
munkaerõ, munkaeszköz) bemeneteket jelöli. A rendszer kimenetét az
átalakító tevékenység terméke, valamint az információ alkotja. Ezt jelöli az
y y y= ( , )i v  vektor, amelyben y i  az információ jellegû, y v  a nem információ
jellegû(termék) kimenet.
Tehát, a rendszer bemenetei és kimenetei:
x x x= ( , )i v (2-6)
y y y= ( , )i v (2-7)
A rendszer belsõ kapcsolatait(tulajdonképpen a struktúráját) a döntéshozó
és a rendszer egyéb összetevõi(bemenet/kimenet, végrehajtási szint, is-
meretbázis) közötti kapcsolatok alkotják. A döntéshozó esetében beme-
netként értelmezhetõk a végrehajtási szinttõl (v), az ismeretbázisból (t) és a
külvilágtól(xi) származó információk, azaz az x x v tD i= ( , , ) vektor, míg
kimenetként a külvilág felé(yi),  a végrehajtási szint felé(u) - pl. utasítás
formájában - és az ismeretbázis felé(w) tanulás formájában kibocsátott
információ, azaz az y y u wD i= ( , , )  vektor értelmezhetõ.
Így a döntéshozó bemenetei és kimenetei:
x x v tD i= ( , , ) (2-8)
y y u wD i= ( , , ) (2-9)
ahol u  a döntéshozó által elõállított információ(pl. utasítás), amely
a végrehajtási szint befolyásolására szolgál;
v  a végrehajtási szint felõl kapott információk vektora;
t  az ismeretbázisból kapott információk vektora;
w  az ismeretbázis bõvítésére, módosítására(tanulásra) szolgáló
információ.
Ha a 2-5.ábra harmadik, leegyszerûsített modelljét használjuk, akkor a
(2-8), (2-9) kifejezések is egyszerûsödnek:
x x vD i= ( , ) (2-10)
y y uD i= ( , ) (2-11)
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A rendszer mûködését a T  átalakító(transzformációs) tevékenység adja meg,
ami a bemenetekbõl a tevékenység végrehajtásával a kimeneteket állítja elõ.
Az (1-6) összefüggés alapján, tehát
T T: X Y és→ ∈T (2-12)
ahol T  a rendszer által kivitelezhetõ lehetséges tevékenységek (ope-
rátorainak) halmaza.
Hasonlóképpen írható fel a rendszer transzformációja a 2-3.ábra második és
harmadik modellje esetére. Mindkét esetben a transzformációk köre in-
formációs(irányítási szintû) és végrehajtási szintû tevékenységekre oszt-
ható.
A második modell esetében:
T T
T T
i i i i
v v v v
X V T Y U W és
X U Y V és
:
:
× × → × × ∈
× → × ∈
T
T
(2-13)
a harmadik modell esetében pedig
T T
T T
i i i i
v v v v
X V Y U és
X U Y V és
:
:
× → × ∈
× → × ∈
T
T
(2-14)
Az elemi döntési rendszer állapottérbeli mozgását az (1-5) összefüggés
alapján elemezhetjük. Ezt a mozgást tükrözi vissza a 2-4.ábra vázlata.
s1
s2
s i
sj
S S1 S2= x
P
2-4.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A rendszer állapotátmenetét tehát a következõképp adhatjuk meg:
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s s s sj i i j S azaz S S és= ∈ → ∈P P P, , : P (2-15)
ahol P ∈P az állapotátmenet transzformációja(operátora),
P  a lehetséges állapotátmenetek halmaza,
s si j,  a rendszer kezdeti,  illetve végállapota.
Az állapotátmenet idõbeli lefutását(a kezdõállapot és a végállapot között
eltelt idõt) és az egyes összetevõk közötti kapcsolatokat a 2-5.ábra mutatja
be.
A j=i+1-dik és az i-dik idõpontbeli állapotvektorok összetevõi közötti kap-
csolatokat a 2-5.ábra alapján a következõk szerint foglalhatjuk össze:
s s s s
y x x y
x x x x
z f x y x y f
i i i i
i i i i
i i i i
i i i i i
S azaz P S S és P
X Y azaz X Y és
X azaz X X és
X Y azaz X Y Z
+ +
+ +
+ +
+
= ∈ → ∈
= ∈ ∈ → ∈
= ∈ → ∈
= ∈ ∈ × →
1 1
1 1
1 1
1
P
T T T
Z Z Z
, , :
, , :
, , :
( , ) , :
P
T
Z
(2-16)
xi xi+1
iy i+1y
iz i+1z
is i+1s
Z
T
f(x,y)
P
tt i t i+1
2-5.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Az elsõ kapcsolat a (2-15)-ben leírt állapotátmenet rögzítése, amely a teljes
állapottérben értelmezett.  A második átmenet a rendszer transzformációját
írja le a bemenet és a kimenet között.  A harmadik kapcsolat, amely az (1-9),
(1-10) és (1-11)-es összefüggések alapjául szolgál, a bemenetek idõbeli
változását adja meg. A negyedik összefüggés pedig a célváltozók tervezett
értékét adja meg az aktuális bemenetek és kimenetek függvényeként.
Az állapotátmenet vizsgálatakor ismernünk kellene a jelenlegi és a tervezett
állapot pontos helyét. Ez azonban, az információk hiányos volta miatt, csak
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valamilyen valószínûséggel határozható meg. A tervezett és a tényleges,
valamint a vélt átmenetek közötti kapcsolatokat a 2-6.ábra vázolja fel.
A jelenlegi állapot meghatározásakor az információk hiánya miatt, csak egy
vélt állapotot tudunk kijelölni. Ennek alapján születik egy tervezett jö-
võbeni célállapot, amelynek megvalósulását a külsõ események befolyá-
solják, így a tényleges eredményállapot eltér a célállapottól. Ugyanakkor az
új helyzet meghatározásában ugyancsak érvényesül az információhiányosság
és csak egy vélt helyzetet tudunk meghatározni.
s1
s2
s i
sj
vélt
ténylegesvélt
állapot tervezettállapot
vélt
állapottényleges
állapot
s jt
2-6.ábra:  Egyéni DTR felépítése
b.)Döntési folyamat
Az elemi döntési rendszer döntési folyamatának formális leírásakor, a
2.1.pontban, az egyedi döntéshozatallal kapcsolatban elmondottakra támasz-
kodunk. Alapjaiban a döntési rendszer folyamata ugyanaz, mint az egyedi
döntéshozatalé; különbség a mûködés környezetében van. Itt,  a folyamatot a
rendszer állapotterében kell elhelyezni és vizsgálni. Ennek következtében, a
döntések mint valamilyen döntéssorozat elemei kezelendõk, amelyek a
rendszert egyik állapotból egy másik állapotba viszik, figyelembe véve egy
hosszabbtávú cselekvés által megszabott célkitûzést is. A leírandók ér-
telmezéséhez a 2-4. és a 2-6.ábra nyújt segítséget.
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1.A je lenlegi  á l lapot  v izsgálata,  a döntési  helyzet ,  probléma
fel ismerése
A döntési folyamat legelsõ lépése a rendszer jelenlegi helyzetének a meg-
határozása és összehasonlítása a tervezett állapottal. Ehhez, többnyire elõírt
rendszerességgel, információt kell gyûjteni a döntéshozó környezetébõl, ma-
gáról a döntéshozó hatáskörébe tartozó rendszerrõl is. Az információgyûjtés
kiterjedése a döntéshozó rendszerének szervezeten belül elfoglalt helyétõl, a
feladat- és hatáskörétõl, felelõsségi körétõl függ.
Döntési helyzet  akkor alakul ki, ha (1) a döntéshozó úgy érzékeli, hogy a je-
lenlegi állapot eltér a tervezett állapottól; ha (2) a döntéshozó az infor-
mációhalmaz alapján lehetõséget lát valamilyen számára(rendszerére) elõ-
nyös döntés meghozatalára; ha (3) külsõ kényszer(pl. szervezeten belüli
felsõvezetõ utasítása, vagy alsóbb szintû vezetõ kérése) döntésre készteti.
Egy adott döntési helyzetben a döntéshozó a rendelkezésre álló információk
alapján több döntési problémát is felismerhet, amelyeket azok megoldása
elõtt - a korlátozott racionalitás miatt - rangsorolni kénytelen. A rangsorolt
problémákat sorrendjük szerint egymás után megkisérli megoldani
mindaddig, amig egy újabb probléma miatt a sorrendet meg nem kell
változtatni, vagy idõ-, és/vagy információhiány miatt a legkevésbé fon-
tosakat el kell hagyni a sorból.
Tehát, létezik valamilyen I  információ halmaz, amelybõl a döntéshozó az
információk csoportosításával k  darab döntési problémát  ismer fel,  ame-
lyekhez az I  halmaz nem feltételenül diszjunkt részhalmazai tartoznak, azaz
I i i i i I I I Ij q i k= = ∪ ∪ ∪ ∪ ∪1 2 1 2, , ..., , ... .... ....ν σ (2-17)
Az egyes részhalmazok, amelyek egy-egy döntési problémához tartoznak
I i i I j re i i i i I i indexrei i i i i i ij j j m= ∈ ∀ − = ⊆ ∀, , , ..., , ...,{ } { }1 2 (2-18)
alakúak és feltételezzük, hogy az indexelésük egyben már a fontossági sor-
rendjüket is kifejezi, amelyhez a döntéshozónak tehát rangsorolnia kell a
döntési problémákat, azaz valamilyen módszerrel egy preferenciasorrendet
kell felállítania közöttük(a legfontosabb problémát az 1-es index jelzi):
I I I I k1 2 3φ φ φ φ... (2-19)
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Az egyes döntési problémák megoldása az 1-6.ábra alapján, tulajdonképpen
azt a feladatot jelenti,  hogy információkat kell szerezni a jelenlegi hely-
zetrõl, a döntést meghatározó tényezõkrõl, majd ki kell alakítani egy
elképzelést az elérendõ célról és az annak elérését biztosító cselekvési
változatról(tevékenységrõl).
A döntési helyzethez tartozó I  információhalmaz elemei között vannak olya-
nok, amelyek meghatározók a döntés meghozatalában(döntési változók) és
vannak, amelyek csak a döntési kényszer kialakulásához járulnak hozzá. Az
információhalmaz feldolgozásával egy olyan információsorhoz jutunk,
amelynek elemei egyrészt a döntési változók elérni kívánt értékeirõl,
másrészt az alkalmazandó cselekvési változatról adnak ismeretet. A
feldolgozás során szükségessé válhat további információk beszerzése is.
Tehát az elõzõekben elmondottak szerint, minden döntési probléma Ii  infor-
mációhalmazához választhatunk a lehetséges feldolgozó eljárások(algo-
ritmusok) közül olyat, amelynek alkalmazásával, annak eredményeként
elõálló új információhalmaz(Ii*) a tervezett célról és cselekvési változatról
ad információkat. Jelölje a proc  szimbólum azt a választott eljárást,  amelyet
az Ii  információhalmaz elemeire alkalmazva, eredményként az Ii*  megoldást
kapjuk, azaz
proc i proc I I i i i i i indexre
i I
i i j l
i∈
= = = ∀λθ ο τ( ) , , ..., , ...,* * * * *1 2 (2-20)
A szervezeti döntéshozatal szempontjából, a döntési problémák közül azok
érdekesek elsõsorban, amelyek a tervezett célállapottól való eltérésre
utalnak. Annál is inkább, mert bármely, az elõbbiekben felsorolt döntési
helyzetben, egy szervezetre vonatkozó döntés csak a döntéshozó ha-
táskörébe tartozó rendszer pillanatnyi helyzetének és tervezettõl való el-
térésének ismeretében hozható.
A jelenlegi helyzetet leíró si  állapotvektor a (2-17), (2-18)-as információ-
halmazból határozható meg, míg a jelenlegi állapot tervezett értéke az isme-
retbázisból származik. A tervezett( sit ) és a jelenlegi állapot( si ) közötti elté-
rés a gyakorlati esetek többségében megegyezik a célváltozók közötti elté-
réssel, azaz ha
s x y z s x y zit it it it i i i iS és S= ∈ = ∈( , , ) ( , , ) (2-21)
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akkor a különbség nagysága:
∆ = − ∼ −s s z zi it i it (2-22)
Az eltérés nagysága alapján a döntés helye, szintje változhat, azaz
• ha az eltérés nagysága kisebb egy elõírt(ε) értéknél, akkor nincs szük-
ség beavatkozásra, mivel a tervezett céltartományt értük el;
• kis eltérések esetén, a soronkövetkezõ döntéssel korrigálható a hiba;
ezt tekinthetjük az operatív, taktikai szintû döntések szintjének; ez új
cselekvési változatok feltárását, új célváltozó értékek kijelölését
jelentheti;
• nagyobb eltérések esetén, a hosszabbtávú célkitûzéseket kell módosí-
tani, esetleg új célfüggvényt kell kidolgozni; ez a stratégiai szintû
döntések köre, amely a szervezeti döntéshozatalban többnyire ma-
gasabb szinten hozott döntést jelent;
• igen nagy eltérések esetén, nagy valószínûséggel a rendszer struktúrá-
ját is módosítani kell,  az új célkitûzések megfogalmazása mellett.
Az eltérések vizsgálata a többszintû(itt a többszintûséget a döntési feladat
idõtávja és nem a szervezeti hierarchia alapján értjük) döntéshozatalban
természetesen többféle küszöbérték(ε) használatát igényli.
Az eltérések okainak elemzése segíti a döntéshozót, illetve a rendszert mû-
ködésének hatékonyabbá tételében, azaz az így szerzett ismeretek meg-
õrzésével(→  ismeretbázis) tanul a rendszer.
2.A döntési  fe ladat  meghatározása
A döntési feladat megfogalmazásának elsõ lépése a döntési változók kivá-
lasztása. Ezek segítségével építhetjük fel a feladat döntési terét, amelyrõl
megállapítható, hogy az az állapottér egy altere lesz.
A döntési feladat döntési változóit a rendszerváltozók közül választja ki a
döntéshozó. A változók kiválasztása, illetve a döntési tér kialakítása
• a rendszer aktuális állapotától,
• a döntéshozótól, annak képességeitõl,
• a döntési problémától,
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• az elérhetõ információktól,
• a rendelkezésre álló idõtõl,
• a rendelkezésre álló feldolgozó segédeszközöktõl függ.
Az állapotvektor és az állapottér a (2-4) és (2-5)-ös kifejezések szerint az
alábbi alakú:
s x y z x y f x y= = = +( , , ) ( , , ( , )) ( , , ..., , ..., )s s s sn n l1 2 (2-23)
illetve az állapottér
S X Y Z= × × (2-24)
A döntéshozó a döntési  tér változóit  ezek közül a változók közül választja,
egy részét a bemeneti, egy részét a kimeneti, egy részét a célváltozók közül,
amelyek lehetséges értékei alkotják a feladat döntési terét, azaz
D d d d d d D i re D D D D Si n i i i n= = ∈ ∀ − = × × × ⊆d d ( , , ... , ... ), , ... ...1 2 1 2µ ρ
(2-25)
azaz a döntési tér az állapottér egy altere lesz.
Ahogy ezt már elõzõleg is említettük, a döntési problémát meghatározó in-
formációhalmaz és a döntési változók között közvetlen kapcsolat van. Az
információk ezen része a döntési változók aktuális értékeirõl ad felvi-
lágosítást. A döntési probléma/feladat megoldásában szereplõ információk
pedig a döntési tér elérni kívánt pontjának (vektorának), egyes értékeit írják
le. Tehát felírható, hogy bármely döntési problémának megfeleltethetõ a
döntési tér egy pontja, azaz
I I I D i rei i i i~ ,d d⊆ ∈ ∀ − (2-26)
A döntési változók egy része független a döntéshozótól, azaz nem tudja
azok értékét közvetlenül befolyásolni, más részük esetében pedig megvá-
laszthatja azok értékét és ezzel döntése eredményét befolyásolhatja. A vál-
tozók harmadik részét a célváltozók alkotják, amelyek értéke valamilyen
(cél)függvény alapján, az elõzõleg említett 'független' és 'függõ' változók
értékébõl határozható meg.
2.2.ELEMI DÖNTÉSI RENDSZER MODELLJE
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 97 -
A döntési teret a bemeneti, kimeneti és célváltozók terével felírva pedig, az
az alábbi alakú lesz:
D X X Y Y Z Z X Y ZD D D D D D D D D D D D= = ∈ ⊆ ∈ ⊆ ∈ ⊆ = × ×d d x y z x y z( , , ), , ,µ ρ
(2-27)
A döntési tér célváltozóinak kiválasztását és a célfüggvény kialakítását, a
rendszer hosszútávú stratégiája is befolyásolja. Ugyanakkor azt is figye-
lembe kell venni, hogy a döntéshozó egyéni célja és a rendszer célja ritkán
esik egybe teljesen. A döntéshozó által kidolgozott célfüggvény ebbõl a
szempontból szubjektív, mivel az a döntéshozó egyéni érdekeit is kifejezi.
Tehát a döntési tér alakja (2-25), (2-27) alapján:
D D D D D X Y Z Si n D D D= × × × = × × ⊆1 2 ... ... (2-28)
Az egyes alterek dimenziója a döntési helyzettõl függõen változó értékû és
kisebb, mint a kapcsolódó halmazé, azaz
dim dim
dim dim
dim dim
dim dim
D S
X X
Y Y
Z Z
D
D
D
≤
≤
≤
≤
(2-29)
3.Döntési  függvény,  cselekvési  vál tozatok
A döntési tér kidolgozása után, a döntési függvény kialakítása, a cselekvési
változatok összegyûjtése és összerendelése a döntési tér állapotátmeneteivel
következik.
A lehetséges cselekvési változatokat értékelõ döntési függvény  a döntési tér
minden egyes pontjához, illetve pontosabban minden egyes állapotátme-
netéhez hozzárendel valamilyen értéket. Ez a függvény egyszerûbb esetben
megegyezhet a célváltozók értékét meghatározó z=f(x ,y) célfüggvénnyel,
vagy annak egyik elemével (az (1-12) összefüggésben leírtakhoz hasonlóan).
Bonyolultabb esetben a döntési függvény a döntési tér egésze felett
értelmezett függvény, amely értékelésében felhasználja a z  célváltozók
értékét is. A döntési függvényt δ  -val jelölve, az többnyire a valós szá-
mok(esetleg a természetes számok) körébe történõ leképzést valósít meg.
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Tulajdonképpen a döntési függvény minden esetben a döntési tér két pontja
közötti átmenetet értékeli, de ez, a döntési helyzetek, döntések önmagukban
való vizsgálatánál leegyszerûsödik úgy, hogy a jelenlegi helyzethez rendelt
értéket nullának tekintjük. Általánosan tehát, a döntési tér két pontja (pl.
d di j, ) közötti átmenetet értékeljük:
δ ( , ) ,d d d di j i j D∈ (2-30)
vagy másképpen:
δ : D D R× → 1 (2-31)
A döntési tér pontjai közötti átmenetet mindig valamilyen cselekvési vál-
tozat  - ha létezik ilyen - valósítja meg. Tehát a DxD  átmenetek halmazához
hozzárendelhetõ a cselekvési változatok A  tere. Ha h  egy hozzárendelési
függvény, akkor a cselekvési változatok tere:
A a a h D i j reij ij i j i j= = ∈ ∀ −( , ) , , ,d d d dο τ (2-32)
azaz
h D D A: × → (2-33)
Gyakran ennek a hozzárendelésnek a fordítottja használt,  ugyanis ismert a
lehetséges cselekvési változatok köre és ezekhez keressük a segítségükkel
megvalósítható átmeneteket, azaz végsõ soron az elérhetõ célokat. Tehát
′ → ×h A D D: (2-34)
Mindkét esetben a döntési függvény tulajdonképpen a cselekvési változa-
tokat is értékeli,  mivel az átmenetek és a változatok között megfeleltetés
hozható létre. Ez a megfeleltetés többnyire nem izomorf(egy az egyhez
típusú) összerendelés, mivel az egyszerûbb kezelhetõség érdekében, a
döntési változók körébe nem érdemes minden változót bevonni és evvel az
egyes cselekvési változatokat egymástól megkülönböztetni; így elõ-
fordulhat, hogy a (2-33) hozzárendelésnél egy átmenetnek több cselekvési
változat is megfeleltethetõ, ugyanakkor a (2-34) leképzésnél minden
cselekvési változatnak megfeleltethetõ egy átmenet, de egy átmenetet több
cselekvési változat is megvalósíthat.
Tehát a döntési függvény kapcsán felírható, hogy
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( : ) ~ ( : )δ δD D R A R× → →1 1 (2-35)
azaz a két leképzés azonos értékû, ekvivalens egymással.
A döntési függvényrõl már említettük, hogy az, egy egyszerûbb problémánál
megegyezhet a célfüggvénnyel. A célfüggvény és a döntési függvény között a
következõ lehetséges kapcsolati formákat különböztethetjük meg.
• A z=f(x ,y) célfüggvény egy skalár-vektor függvény és ekkor, ez lehet
egyúttal a δ döntési függvény is, azaz
f X Y Z R és f: ~× → ⊆ 1 δ (2-36)
• A z=f(x ,y) célfüggvény egy (1-12) szerinti vektor-vektor függvény ,  de an-
nak csak egyik eleme alkotja a döntési függvényt, azaz
z f x y x y x y x y= = =( , ) ( ( , ), ( , ), ..., ( , )) ( , , ... )f f f z z zl l1 2 1 2
és
f : , : ~X Y Z és i úgy hogy f X Y R és fi i× → ∃ × → 1 δ (2-37)
• A z=f(x ,y) célfüggvény az (1-12) szerinti vektor-vektor függvény és a δ
döntési függvény a Z  halmazt képezi le a valós számok körébe, azaz
f : :X Y Z és Z R× → →δ 1 (2-38)
Tulajdonképpen, ha ezt a leképzést is a célfüggvények egyikének tekint-
jük, akkor az elõzõ esetre vezettük vissza a problémát.
• A z=f(x ,y) célfüggvény az (1-12) szerinti vektor-vektor függvény ,  de a δ
döntési függvényt a teljes döntési téren kell értelmeznünk, azaz
f : :X Y Z és D D R× → × →δ 1 (2-39)
4.Kockázat becslése
A cselekvési változatok értékelése mellett, a döntéshozó számára szükséges
a megvalósítás kockázatát is ismernie. A kockázat értelmezéséhez tekintsük
a 2-7.ábrát.
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tervezett
megvalósult
aij
ε
aij'
di
dj
djt
2-7.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A döntési térbeli állapotváltozást, ahogy azt az elõzõ részben megállapítot-
tuk, mindig valamilyen cselekvési változat( aij ) végrehajtása eredményezi.
Ennek során, az elõre nem látható események hatására, a kitûzött céltól(d jt )
kisebb-nagyobb mértékben eltérõ eredményt (d j ) kaphatunk. Ezt az eltérést,
a döntés pillanatában nem tudjuk megadni, csak annak valószínûségét
becsülhetjük(akár szubjektív módon is), hogy a tervezett célkitûzéstõl mért
eltérés nagysága egy elõre megadott értékét(ε) túllép-e, vagy sem. Ha a cse-
lekvési változat végrehajtásának eredménye ezen a tartományon belül van,
akkor számunkra sikeresen('kielégítõen') zárult a döntés végrehajtása.
A döntés kockázata  alatt annak feltételes valószínûségét értjük, hogy a vá-
lasztott cselekvési alternatíva kimenetele a tervezett célállapot elõre meg-
határozott környezetén kívülre esik.
A 2-7.ábra jelöléseit használva, az i-dik döntési helyzetben, a kockázat
nagyságát(pi) az alábbi feltételes valószínûséggel adhatjuk meg:
p P a D a Ai j jt ij j jt ij= − > ∈ ∈ >( ) , , ,d d d dε ε 0 (2-40)
ahol d dj jt, a tényleges, illetve a tervezett döntési térbeli célállapot,
aij a választott cselekvési változat,
ε a választott eltérés nagysága.
A tervezett és a tényleges döntési állapotok közötti távolság mérése a konk-
rét feladattól függõ módon alakítandó ki, de általános mérési módnak lehet
tekinteni az euklideszi norma szerinti távolságmérést.
Az elõbbiek alapján általánosan is kimondható, hogy a cselekvési változatok
mindegyikéhez, valamilyen valószínûségi eloszlás tartozik, még akkor is, ha
azt a döntéshozó nem is ismeri.
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Tehát, a cselekvési változatok mindegyikéhez megadható egy (Ω ,  B ,  P) hár-
massal jellemzett valószínûségi mezõ, ahol Ω  az elemi események halmaza,
B  az elemi események részhalmazainak halmaza, azaz egy algebra(σ-
algebra), és P, egy ezen értelmezett (valószínûségi) mérték[54]. A (2-40)-
ben hivatkozott események, azaz a választott cselekvési alternatíva eltérései
a tervezettõl, amelyek egy adott ε értékhez tartoznak, a következõképp
adhatók meg:
ω ε εε = − > ∈ > ⊆d d d dj jt j jt Dε ϕ{ }, , , 0 B (2-41)
A tervezett és a tényleges megvalósulás közötti távolság nagysága valószí-
nûségi változó, amelyhez egy F  feltételes valószínûségi eloszlás defini-
álható az alábbi módon, amely a kockázat eloszlási függvénye:
F P a a A i j re ésj jt ij ij( ) ( ) , ,ε ε ε= − − < ∈ ∀ − >1 0d d (2-42)
A cél elérésének bizonytalanságát a cselekvési változathoz megadható va-
lószínûségi mezõvel írhatjuk le, másképpen fogalmazva, minden cselekvési
változathoz hozzátartozik az elemi események egy része, amelyeket együtt a
valószínûségi mérték(a valószínûség) a valós számok tartományába, ponto-
sabban a [0,1] tartományába képez le:
P: A R× →Ω 1 (2-43)
azaz
P: ,A V R R× → = ⊂ ⊂+Ω 0 1 0
1 (2-44)
ahol R0
+ a pozitív valós számok halmaza a 0-val is kiegészítve.
5.Döntési  függvény,  döntés
Ezek után a döntés lényege is megadható. A 2.1.1.pont elején a döntést úgy
határoztuk meg, hogy döntés  alatt valamilyen cél elérése érdekében történõ,
legalább két lehetséges változat közüli választást értünk. Ezt a meg-
határozást annyival bõvíthetjük ki, hogy ezután,
döntés  alatt,  az elérhetõ eredmény és a várható kockázat ismeretében,
azok mérlegelésével, valamilyen cél elérése érdekében történõ, leg-
alább két lehetséges változat közüli választást értünk.
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A döntés elõkészítéseként a döntési függvény segítségével értékeljük az e-
gyes cselekvési változatokat, mégpedig oly módon, hogy a hozzájuk rendelt
mérõszám a változatok között legalább a rendezést megvalósítsa. A
rangsoroláshoz elegendõ a természetes számok(pontosabban a pozitív egé-
szek) halmazára leképezni a változatokat, de általános esetben is többnyire
elegendõ a valós számok halmazát figyelembe venni.
Meg kell jegyeznünk, a korábban már említettek ismétlésével, hogy általá-
nos esetben a döntési függvény mindig a döntési tér egy állapotátmenetét,
illetve az azt megvalósító cselekvési változatot értékeli,  ahogy ezt (2-35)-
ben rögzítettük.
Az elõzõ, 4.pont alapján, a kockázatot is figyelembe véve, valamint a
(2-35)-beli ekvivalenciát felhasználva, illetve kiegészítve a véletlen elemi
események Ω  halmazával, kifejezhetjük a döntési helyzetek közötti
átmenetek, illetve a cselekvési változatok végrehajtásával kapcsolatos bi-
zonytalanságot(lásd (2-43)-as kifejezést) és ezen keresztül a döntés koc-
kázatát.
( :( ) ) ~ ( : )δ δD D R A R× × → × →Ω Ω1 1 (2-45)
A döntési függvény értékét a D  döntési tér, az A  cselekvési változatok és a
hozzájuk rendelt Ω  véletlen események együttesen határozzák meg és célunk
azon cselekvési változatot kijelölni, amely esetében a döntési függvény a
minimum(vagy maximum, esetleg kielégítõ) értékét veszi fel és ugyanakkor
a (2-44) szerinti kockázat is minimális értékû. A döntéshozó mérlegelését
fejezze ki az a δ '  leképzés, amely a cselekvési változatokat és a
kockázatokat együttesen értékeli és ennek során a döntéshozó elõállíthatja a
számára kielégitõ változatok halmazát. Tehát a döntéshez keressük a cselek-
vési változatok azon Ao  halmazát, amely változatokra a döntéshozó δ '
mérlegelõ döntési függvénye minimum, vagy kielégítõ eredményt ad, azaz
A a a A és D A vagy kielégítõ Ao = ∈ ′ = ⊆δ ( , , ) min( )Ωµ ρ (2-46)
Tehát döntés  alatt egy olyan γ  leképzést értünk, amellyel a cselekvési vál-
tozatok terének olyan részhalmazát(vagy elemét) jelöljük ki, amelynek
elemeire a döntéshozó δ '  mérlegelõ döntési függvénye a legkedve-
zõbb(minimum) értéket adja, azaz
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γ δ: ( , , ) min( )A A a a A és D A vagy kielégítõo→ = ∈ ′ =Ωµ ρ (2-47)
Ha Ao  egyetlen cselekvési változatot tartalmaz, azaz
A A ao = =* *λ θ (2-48)
akkor megszületett a döntési feladat eredménye, elértük az optimális, vagy a
kielégítõ megoldást. Ha ez nem teljesül, akkor szükség van egy további
lépésre, amellyel a döntéshozó valamilyen további (szubjektív) szempont
alapján egyetlen változatot jelöl ki megoldásként:
′ → =γ : * *A A ao λ θ (2-49)
Feltehetjük, hogy a döntéshozó mindig talál olyan δ '  mérlegelõ döntési
függvényt ,  amely alapján a döntéssel egyetlen cselekvési változatot jelöl ki,
azaz tehát
γ : * *A A a→ =λ θ (2-50)
6.Döntési  fe ladat
Tehát megfogalmazhatjuk, hogy a döntési feladat  alatt,  az aktuális döntési
helyzet figyelembevételével kijelölt cél eléréséhez szükséges legjobb
cselekvési változat meghatározásának feladatát értjük. Ez a döntési tér, a
cselekvési változatok, a valószínûségi eloszlások és a döntési függvény
meghatározását és alkalmazását jelenti. A döntési feladatot egyértelmûen
jellemzi a (D ,  A ,  Ω ,  δ) négyes megadása, ezért a továbbiakban egy adott
döntési helyzethez tartozó F  döntési feladat alatt az
F D A= ( , , , )Ω δ (2-51)
négyest értjük.
c.)Szekvenciális döntéshozatal
A gyakorlatban a döntési helyzetek önmagukban, függetlenül a korábbi,
vagy a késõbbi idõszaktól, igen nehezen elképzelhetõk. Ezért, különösen a
szervezeti döntéshozatal vizsgálata miatt, foglalkozni kell a sorozatos, a
szekvenciális döntéshozatal kérdésével is.
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A (rövidtávú) döntések sorozata többnyire mindig valamilyen hosszútávú
döntés által kijelölt cselekvési változat megvalósítása érdekében alakul ki.
Ezért a döntéshozónak arra is figyelemmel kell lennie, hogy mennyire tér el
a korábban meghatározott hosszútávú cselekvési változattól és ennek
függvényében kell meghoznia a soronkövetkezõ rövidtávú döntését. A
szekvenciális döntések kapcsán, a döntéshozónak rendelkeznie kell egy cél-
függvénnyel, amellyel a különbözõ döntéssorozatokat(stratégiákat) értékelni
tudja és az optimális változatot ki tudja választani. Ez a Belmann-féle op-
timalitási tétel[108][129] szerint, biztosítja azt is, hogy a hosszútávú cse-
lekvési változat is optimális legyen.
A (rövidtávú) döntések egy ϕ γ γ γ γ= 1 2, , ..., , ...,i p  véges-, vagy végtelen szá-
mú elemet tartalmazó sorozatát döntési stratégiának  nevezzük. A továb-
biakban stratégia alatt mindig véges számú döntésbõl álló sorozatot értünk.
Egy hosszútávú döntéshez tartozóan a döntési stratégiák tere az alábbi mó-
don adható meg:
Φ = = ∀ − → =ϕ ϕ γ γ γ γ γ1 2, , ..., , ..., , : * *i p i i i ii re A A aλ θο τ (2-52)
ahol Ai az i-dik döntéshez tartozó cselekvési változatok tere,
Ai* az i-dik döntéssel kijelölt optimális(kielégítõ) cselekvési vál-
tozatok tere; pontosabban feltételezzük, hogy rögtön az elsõ
lépésben egyetlen cselekvési változatot tudunk kijelölni,
mint optimális változatot.
A döntési stratégia minden egyes γi  döntéséhez hozzárendelhetõ a választott
ai* cselekvési változat és így felírható a cselekvési változatok sorozata is,
ami egyúttal a hosszútávú döntés által kijelölt ao* cselekvési változatot is
jelenti. (Megjegyzendõ, hogy ez nem teljesen igaz, hiszen a kijelölt
hosszútávú cselekvési változatot kisérli megvalósítani a rövidtávú cselekvé-
si változatok sorozata és ezek a végrehajtás közben bekövetkezett eltérések
korrekcióját is tartalmazzák, azaz nem tökéletesen fedik a tervezett hosszú-
távú cselekvést. Itt,  ennek most nincs jelentõsége, ezért ezzel a különbség-
tétellel nem foglalkozunk.) Tehát
( , , ..., , ..., ) ~ ( * *, *, ..., *, ..., * )ϕ ϕ γ γ γ γ0 1 2 1 2≈ = ≈i p o i pa a a a a (2-53)
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A döntési stratégiát értékelõ célfüggvény, mivel egy optimális függvényt
(cselekvésorozatot) kell kijelölnie, tulajdonképpen egy funkcionál. Jelölje a
célfüggvényt(funkcionált) a következõ alak: g[ϕ], ekkor a feladat a
g R:Φ→ 1 (2-54)
leképzés teljesítése.
Ha γ o o o oA A a: * *→ =ο τ egy hosszútávú optimális(vagy kielégítõ) döntés, ak-
kor a döntéshozó célja, hogy rövidtávú döntéseiben megtalálja azt a ϕ  dön-
tési stratégiát, amelynél a g feltételes célfüggvény a következõt adja:
g azaz g Ro oϕ γ γ→ →min :( )Φ 1 (2-55)
Az optimális/kielégítõ stratégia kialakításának többféle módja lehetséges a
rendelkezésre álló információk függvényében. Azokban az esetekben,
amikor a döntési helyzet bizonytalan, azaz a döntéshozó hatása a döntési
változókra minimális, olyan módszerek alkalmazása szükséges, amelyek a
tanulásra lehetõséget biztosítanak. Az alkalmazott stratégiákat az alábbiak
szerint csoportosíthatjuk:
• determinisztikus helyzet:  minden információ rendelkezésre áll és ilyen-
kor minden esetben optimális döntés hozható, azaz optimális stratégia
alakítható ki;
• sztochasztikus(valószínûségi) helyzet:  ismertek a döntési változók va-
lószínûségi eloszlásai és ennek alapján a minimális/maximális várható
érték választása adja az optimális stratégiát;
• bizonytalan helyzet:  a teljes, vagy részleges információhiány miatt a
döntési változók valószínûségi eloszlása nem ismert, vagy szubjektív
meghatározottságú és a döntési stratégia kialakításában statisztikai
módszerek alkalmazhatók(pl. az ú.n. Laplace-, Wald-, Hurwicz- vagy
Savage-kritériumok[108][183]).
A bizonytalan, információhiányos helyzetben, ha a döntéssorozat, vagy
az egyedi döntések ismétlõdõek, mód van a korábbi döntések ered-
ményét, kimenetelét figyelembe venni, azaz tanulni .  A tanulás során
alkalmazható
− a Bayes-elv[129][148][183], amelynél elõzõleg becsült(a priori) va-
lószínûségek felhasználásával meghatározzuk a várható kimenetelt,
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majd annak bekövetkezése után, kiszámítható a tényleges (a
posteriori) valószínûség, amely a következõ döntésnél mint elõzetes,
szubjektív becslés használható fel; a Bayes-módszer a szto-
chasztikus(valószínûségi) döntési helyzetben is használható;
− valamilyen statisztikai tanulási módszer[6][7][69], amellyel foko-
zatosan lehet beállítani az optimális döntési stratégiát.
A szekvenciális döntések problémájára a szervezeti döntési rendszer tárgya-
lásánál(2.3.5.pont) térünk vissza, ahol a különbözõ szinteken megvalósuló
döntési stratégiák kapcsolatát is vizsgáljuk.
2.3.SZERVEZETI DÖNTÉSHOZATAL MODELLEZÉSE
Az egyedi döntéshozatal jellegzetességeinek és az elemi döntési rendszer
modelljének a megismerése után van lehetõségünk a szervezeti döntési
modell kidolgozására és vizsgálatára.
Elõször a szervezeti döntési rendszer fogalmát és kialakításának alapelveit
tisztázzuk, majd a különbözõ struktúrák vizsgálata után, a modell egy
lehetséges formális leírását mutatjuk be.
2.3.1.SZERVEZETI DÖNTÉSI RENDSZER FOGALMA, KIALAKÍTÁSI ALAPELVEI
A szervezeti döntési rendszer felépítésének és a hagyományos szervezeti
struktúrának a vizsgálata szorosan kapcsolódik egymáshoz, mivel a szerve-
zeti struktúrák kialakítása a feladatok valamilyen elv szerint történõ meg-
osztása és ezen keresztül, a feladatokhoz kapcsolódó döntések alapján
történik. Ezért a következõ részekben, a szervezeti struktúrák, a struktúrák
jellemzõinek tárgyalásakor is mindig a szervezet feladataihoz kötõdõ
döntések rendszere az érdekes elsõsorban.
a.)A döntési rendszer fogalma
Az elõzõ pontban azért definiáltuk az elemi döntési rendszert, hogy annak
felhasználásával, felépíthessük a szervezeteket alkotó bonyolult szervezeti
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döntési rendszert, amely így, elemekbõl építkezve, könnyebben kezelhetõvé
és egyszerûbben leírhatóvá válik.
Szervezeti döntési rendszer  alatt a következõkben az elemi döntési rend-
szerek valamilyen struktúrát alkotó összességét, azaz valamilyen cél el-
érését eredményezõ tevékenység végrehajtásához tartozó döntések - döntési
pontok - döntéshozók különbözõ kapcsolatokkal(relációkkal) leírt összessé-
gét értjük .
A döntési rendszerek legfontosabb jellemzõi tehát:
• a döntések ,  amelyek a rendszer tevékenysége célnak megfelelõ végre-
hajtását segítik;
• a döntéshozók ,  akik a mûködési információk birtokában, a megfelelõ
döntési pontokban a szükséges döntéseket meghozzák;
• a szervezet döntési pontjai ,  ahol a szükséges döntések a döntéshozók
által meghozhatók; valamint
• a döntési ponthoz tartozó rendszer végrehajtási szintjének tevékeny-
sége.
b.)A szervezeti döntési rendszer kialakítási alapelvei
A szervezeti struktúra, a szervezeti döntési rendszer kialakulásának egyér-
telmû oka, hogy a szervezet által végrehajtandó feladat nagysága, bonyo-
lultsága már nem teszi lehetõvé egyetlen végrehajtó(és egyúttal döntéshozó)
kizárólagos közremûködését. Ezért szükségessé válik a munkamegosztás
alapján történõ szervezetkialakítás, amely esetében munkamegosztás alatt
elsõdlegesen a feladatok részekre bontásával keletkezõ részfeladatok végre-
hajtókhoz történõ hozzárendelését értjük, annak specializációt eredményezõ
elõnyeit is kihasználva. A munkamegosztás végsõ soron a döntési feladatok
megosztását jelenti az egyes végrehajtók között.
A munkamegosztás eredményeként keletkezõ feladatok, tevékenységek elõ-
írás szerinti végrehajtásához kapcsolódó döntéseket csoportosítva, kialakul-
hatnak azok a döntési szerepkörök[51], döntési pontok, amelyek betöltésére
az erre akalmas döntéshozó kiválasztható. A szervezeten belül, egy-egy
döntéshozó többnyire több döntési szerepkört is magára vállalhat, részben
mert erre képességei lehetõséget adnak, részben mert erre saját érdekei
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késztetik. Így, több döntési pont, azaz több döntési szerepkör összevonásá-
val keletkezõ új döntési pont, 'beosztás' betöltésére választható ki a megfe-
lelõ döntéshozó személye. (Meg kell jegyezni, hogy a döntési szerepkör be-
töltésére - amennyiben az ott hozandó döntések kellõ módon algoritmizálha-
tók - nem csak az ember alkalmas.) A döntési pontok és a közöttük lévõ
kapcsolatok alkotják a szervezeti struktúrát, amely a céllal rendelkezõ rend-
szerek esetén, az irányítás összetettsége miatt hierarchikus kialakítású.
A munkamegosztás szempont ja i
A munkamegosztás alapjául - a hagyományos szervezési szemléletmódban -
az elvégzendõ tevékenység szolgál, kiemelve az azonos jellegû tevé-
kenységvégzésbõl(specializációból) származó elõnyöket. Ez azonban nem
elsõsorban a tevékenység végrehajtásának specializációját jelenti, hanem a
hozzá kapcsolódó döntésekben szerzett tapasztalat növekedését, azaz a
döntésekbeni specializációt. Természetesen, a végrehajtói szinten, ez a
tevékenység végrehajtásával kapcsolatos hozzáértést, készségeket is magá-
ban foglalja.
Összefoglalva ismereteinket, a munkamegosztás legfontosabb szempontjai-
nak, követendõ alapelveinek a következõket tekinthetjük:
• feladatfelbontás ,  munkamegosztás a feladatkör-hatáskör-felelõsségkör
egységének, összhangjának[39] megtartásával, azaz az elvégzendõ fela-
datot olyan részfeladatokra kell bontani, amellyel
− egyrészt ,  a munka végzéséhez szükséges szakértelem jelentõséget
kap, azaz érvényesülhet a specializációból származó hatékonyságnö-
velõ elõny, azaz az azonos szakmai tartalmú döntések egy döntésho-
zóhoz kerülnek;
− másrészt  az adott feladatrész a szabályozás(a döntéshozó) hatáskörén
belül ellenõrízhetõ marad;
• elkülöníthetõség ,  azaz a szellemi és fizikai erõforrások egyértelmû el-
választhatósága a környezet hasonló erõforrásaitól, amely tulajdonkép-
pen a hatáskör-felelõsségkör egységét segíti elõ;
• felügyelhetõség ,  azaz a döntéshozóhoz tartozó feladatnak olyan nagy-
ságúnak kell lennie, hogy annak végrehajtása az utasítás kiadása után,
a döntéshozó beavatkozása nélkül, az elõírt minõségi határok között
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végrehajtható maradjon, hibás végrehajtás esetén pedig a döntéshozó
saját hatáskörén belül korrigálható legyen;
• az erõforrások rendelkezésre állása ,  azaz a feladat elvégzéséhez a
szükséges eszközök a döntéshozó rendelkezésére álljanak.
A munkamegosztás során célszerû a kialakuló egyes alrendszereket úgy el-
határolni a környezetüktõl, hogy az alrendszer döntéshozója mindaddig részt
vegyen az irányított rendszerhez tartozó minden döntésben, ameddig az nem
igényel különleges szakértelmet, vagy idõtöbbletet. Ez, tulajdonképpen
kétféle specializációt eredményez:
• egyrészt ,  hatékonyságot növelõ funkcionális specializációt ,  amely az
azonos típusú döntések ismétlõdõ meghozatalából származik(ez egyben
minõségi javulást, szabályozhatóságot is eredményezhet);
• másrészt  harmóniát, összhangot növelõ irányítási specializációt ,  amely
abból származik, hogy a rendszeren belüli döntések - függetlenül azok
tartalmától - egy döntéshozóhoz tartoznak(ez az irányítás egységessé-
gét, konfliktusmentességét is eredményezi).
A szervezet i  döntési  st ruktúra szervezési  szempont ja i
Egy rendszer, egy szervezet struktúrája alatt a rendszer elemeinek idõben
viszonylag stabil kapcsolatainak összességét értjük.
A döntési rendszer esetében a struktúra elemi egysége a korábban, a
2.2.pontban körülhatárolt és tárgyalt elemi döntési rendszer. Ez azt jelenti
tehát, hogy az ilyen rendszerek különbözõ típusú kapcsolatai alakítják ki a
szervezeti döntési rendszer struktúráját. Miután a szervezet valamilyen cél
elérése érdekében szervezõdik, ezért a kapcsolatok alapja a cél elérését
szolgáló tevékenységek egymás közötti kapcsolata és erre épül rá a döntések
kapcsolatrendszere.
A rendszer elemei közötti kapcsolatok, ahogy ez már az 1.pontban is emlí-
tésre került, két csoportba sorolhatók:
• mellérendeléses(elem-elem típusú) kapcsolat, amely a kb. azonos le-
hetõségekkel, döntési jogkörrel rendelkezõ döntéshozók rendszerei
között alakulhat ki; valamint
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• alá-fölé rendeléses(rész-egész típusú) kapcsolat, amely a különbözõ
döntési jogkörrel rendelkezõ döntéshozók rendszerei között jöhet létre;
ez a kapcsolat többnyire az alárendelt döntéshozó irányíthatóságát kife-
jezõ dominancia, vagy irányíthatósági kapcsolat.
A szervezeti (döntési) struktúra kialakításának kétféle módját különböztet-
hetjük meg:
• az elvégzendõ feladat részfeladatokra bontásának(azaz a dekompozi-
ció) módszerét, valamint
• a hasonló elemek csoportosításának(a kompozició) módszerét.
A dekompoziciós mód egy felülrõl-lefelé(top-down) elemzési módot, míg a
kompoziciós módszer egy alulról-felfelé(bottom-up) építkezõ módot követ.
A feladat jellegébõl adódóan(mivel a rendszer célja, feladata ismert indu-
láskor) többnyire az elsõ mód az amit alkalmazunk.
A szervezeti (döntési) struktúra kialakításának vizsgálatában az egyes rész-
feladatok végrehajtására szolgáló szervezeti egységeket mint döntési rend-
szereket tekintjük és egyértelmûen azonosnak tekintjük az egység dön-
téshozójával és az általa hozott - a végrehajtott feladathoz tartozó - dön-
tésekkel.
A struktúrakia lakí tás problémái
A szervezet dekompozicióval(de ugyancsak a kompozicióval) történõ kiala-
kításának alapproblémája a döntési rendszerek nagysága, azaz az egy dön-
téshozóhoz tartozó feladatok köre. Ez, az elemi rendszerek szintjén ugyan-
úgy probléma, mint a hierarchia magasabb szintjén.
A felbontás alapja a munkamegosztás, de a feladatokat nem lehet mérték-
telenül egy döntéshozóra terhelni. A döntési rendszer kialakításakor a dön-
téshozó képességeit,  'korlátozott racionalitását ' is figyelembe kell venni.
Nyilván, egy szervezet kialakításakor - kivételes esetektõl eltekintve - nem
célszerû személyre szólóan meghatározni a szervezeti egység méretét,
inkább egy átlagos képességû döntéshozóhoz kell igazítani azt.
Ha a kialakított döntési részrendszer túl nagy, akkor megnõ a belsõ koor-
dináció, összehangolás igénye és ez nagymértékben leterheli a döntéshozót
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és nem biztos, hogy erre alkalmas lesz. Ha ellenben a döntési rendszer
mérete túl kicsi, akkor a rendszerek közötti külsõ koordináció iránti igény
nõ meg, azaz tulajdonképpen a magába foglaló rendszer belsõ koordinációs
igénye növekszik.
A dekompozició további problémája a döntési jogkörök továbbadása az alá-
rendelt részrendszerek felé. Ennek aktuális megoldása egyrészt a környe-
zettõl, másrészt a szervezet céljaitól és a célok megvalósításának választott
módjától függ.
Nyilvánvalóan más a döntési rendszer kialakítása ugyanannál a szervezetnél
válsághelyzetben és más nyugodt, lassan változó piaci környezetben.
Ugyancsak egyértelmûen más döntési struktúra alkalmazható egy társadalmi
szervezetnél és más egy erõszak szervezetnél.
c.)A döntési rendszer kialakítását meghatározó jellemzõk
A szervezetek struktúrájának(döntési rendszerének) vizsgálatakor lényeges
kérdés, hogy miért olyan egy szervezet amilyen és mi határozza meg azt,
hogy a döntési pontok hová kerülnek és milyen jogköröket(döntéseket)
rendelünk hozzájuk? Ezekre a kérdésekre, sajnos, egyértelmû választ nem
tudunk adni, azonban néhány szempont megadható, amelyek értéke
befolyásolja a kialakítható szervezet és döntési rendszer formáját.
• A döntési jog forrása ,  amely például származtatható
− a tulajdonjog  alapján; ez tekinthetõ az alapvetõ döntési jognak,
hiszen ennek birtokában minden kérdésben szabadon rendelkezhe-
tünk tulajdonunk vonatkozásában, azaz minden döntési jogkörrel
rendelkezünk;
− kinevezés ,  megbízás  alapján; ez esetben, a tulajdonjog kivételével,
többnyire minden más kérdésben döntési jogkört kaphatunk;
− választás  alapján, amely esetében a kinevezéshez hasonlóan, több-
nyire minden kérdésben döntési jogkört nyerhetünk; mindkét
esetben a kinevezõ, illetve a választó döntési hatáskörébe tartozik
annak meghatározása, hogy milyen jogköröket enged át a
kinevezett, vagy a megválasztott döntéshozónak;
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− erõszak  alapján; ez esetben a döntési jogkört megszerzõ saját ma-
ga határozza meg, hogy milyen döntési jogkörökre tart igényt és
'de facto' a tuladonjog feletti rendelkezési jogkört is meg-
szerezheti.
A döntési jogkör forrása meghatározza a döntési jogkörök szervezeten
belüli elosztását és hatással van a kialakuló érdekrendszerre is.
• A környezet jellege. A szervezet mûködési környezete, más tényezõk-
kel együtt, meghatározó a szervezet struktúrája vonatkozásában. Más
struktúra lesz alkalmas
− alig változó, stabil környezetben,
− változékony(esetleg instabil) környezetben,
− befolyásolható, vagy nem befolyásolható környezet esetén,
− kiszámítható(jósolható) környezetben.
• A szervezet tevékenysége. A döntési rendszer az elvégzendõ feladat
munkamegosztás alapján kialakuló struktúrájára épül rá.
• A szervezet stabilitási igénye. A döntési hatáskörök szétosztásának ál-
landósága szükséges ennek teljesítéséhez.
• A szervezet kiszámítható viselkedése.
• Az alkalmazott vezetési stílus(ok). Más szervezeti döntési forma al-
kalmas például a célok szerinti vezetéshez és más forma felel meg a
kivételek alapján történõ vezetésnek.
• A konfliktuskezelés formái. Például csoportos döntési lehetõségek al-
kalmazása.
• Az alkalmazott döntéstámogató eszközök köre. A szervezeti döntési
rendszer struktúráját befolyásolja az, hogy a döntéstámogató rendszer
mennyi és milyen funkciót vesz át a döntéshozóktól.
2.3.2.SZERVEZETI DÖNTÉSI RENDSZEREK STRUKTURÁLÁSA
A szervezeti (döntési) struktúrák általános jellemzõinek elõzõ pontbeli tár-
gyalása után, a következõkben a szervezeti döntési rendszerekkel kapcso-
latosan fontos, néhány jellemzõt emelünk ki további részletek megismerése
érdekében.
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Az elõzõ, 2.3.1.pont végén is rögzítettük, hogy a rendszer elemei közötti
kapcsolatok két csoportba sorolhatók. A szervezeti (döntési) struktúrák
szempontjából, az alá-fölérendeléses kapcsolatoknak van meghatározó sze-
repe, azaz az ehhez kapcsolódó, az ezt elsõdlegesen megvalósító irányít-
hatósági relációnak.
I rányí thatóság
A szervezet valamely döntési pontját, illetve döntéshozóját (irányított) egy
másik döntési pont, illetve döntéshozója által irányíthatónak nevezzük, ha
az irányított döntési pont döntéshozója(ADH=alsó szintû döntéshozó) a
részére át nem engedett, vagy az általa átengedett döntési jogkörök területén
elfogadja és végrehajtja az irányító döntési pont döntéshozó-
jának(FDH=felsõ szintû döntéshozó) döntését.
Az irányító és az irányított közötti kapcsolat lehet kötelezõ érvényû is, azaz
amely esetben az irányított mindig köteles az irányító döntéseit vég-
rehajtani. Ezt a kapcsolatot nevezhetjük külön elnevezéssel dominancia
relációnak.
A FDH döntésének végrehajtását természetesen befolyásolhatják az ADH sa-
ját rendszerének, vagy saját magának az eltérõ céljai, de ennek a FDH által
kijelölt határon belül kell maradnia. Az érdekütközésbõl származó konf-
liktusokat a döntéshozóknak egyeztetéssel, megfelelõ ösztönzõ rendszer
kialakításával kell mérsékelni.
Az irányíthatósági kapcsolat az irányítottra kifejtett hatás erõssége alapján
különbözõ osztályokba sorolható. Ilyen, az irányítás erõsségét  kifejezõ
kategóriák:
• kényszerítés(itt a nem teljesítés következménye az irányított érdekeit
- esetleg a fizikai megsemmisülés veszélyével - súlyosan sérti),
• parancs(a nem teljesítés következménye elõre ismert, súlyos lehet - pl.
katonaság, rendõrség); a kapcsolat a dominancia relációval jelle-
mezhetõ,
• utasítás(gazdasági rendszerek jellemzõ irányítási kapcsolata); a kap-
csolat dominancia relációval jellemezhetõ,
• meggyõzés; jellemzõen nem dominancia relációval írható le a kapcso-
lat, ahogy a további irányítási lehetõségek sem azok,
• tanács,
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• konzultáció,
• kérés, stb.
A FDH a megtartott, vagy elvont döntési jogkörök alapján, a jogkör terje-
delme által megszabottan, megszabhatja az irányított rendszer
• célját,
• belsõ szerkezetét, struktúráját,
• mûködési módját, folyamatát(belsõ koordináció módját),
• külsõ kapcsolatait(külsõ koordináció módját),
• ellenõrzési módját,
• tevékenységének végrehajtását,
• döntéshozóját;
ezzel összhangban az ADH önállósága, önálló döntési jogköre is változik.
Az ADH döntési önállósága kiterjedhet
• a végrehajtás megtagadására,
• a végrehajtás módjának meghatározására,
• a belsõ kapcsolatok szabályozására(belsõ koordináció),
• a külsõ kapcsolatok szabályozására(részleges külsõ koordináció),
• a végrehajtandó tevékenység tervezésére, szervezésére, kivitelezésére,
• a tevékenység megbontására, új alrendszerek kialakítására, azaz a
struktúra módosítására,
• a célok meghatározására.
Strukturálás
Az elõzõ 2.3.1.pontban tárgyalt általános struktúra kialakítási elvek kiegé-
szítéséül, a döntési rendszer kapcsán a döntések strukturálásának két te-
rületét éríntjük még az alábbiakban.
A struktúra kialakításának általános alapelveként tekintettük a munkameg-
osztás alapján történõ szervezeti (döntési) rendszer kialakítást. A döntési
rendszer esetében emellett érdemes megvizsgálni (1) a döntések idõtávja és
(2) a döntések egymásutánisága szerinti strukturálást.
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A döntések idõtávja  szorosan kapcsolódik az irányított rendszer mûködési
ciklusához, azaz ahhoz az idõtartamhoz, amely alatt a rendszer tevékeny-
sége (egyszer) végrehajtható. A szervezeti hierarchiában kialakuló te-
vékenységek(folyamatok) végrehajtási idõtartama, hossza a magasabb szin-
teken növekszik. Így, a kialakuló struktúra egy hierarchikus struktúra lesz
és a szervezet bármilyen metszete (funkciója, terméke) mentén ér-
telmezhetõ. A szokásos idõtávok, amelyek tényleges hossza a szervezetektõl
függ:
• azonnali(operatív) rövidtávú döntések,
• rövidtávú(néhány napos-hetes, taktikai szintû) döntések,
• középtávú(néhány hónapos-néhány éves, stratégiai szintû) döntések,
• hosszútávú(több, 5-10 éves idõtávú) döntések.
A döntések egymásutánisága  alapján kialakuló döntéssorozatot vizsgálhat-
juk
• ugyanarra a rendszerre vonatkozóan; ez esetben beszélhetünk döntési
stratégiáról ,  amely végsõ soron a struktúra idõbeli változását ered-
ményezi;
• ugyanarra a munkafolyamatra, egyrészt a tevékenységek idõbeli egy-
másutánisága, másrészt a tevékenységek logikai egymásrakövetkezése
alapján.
2.3.3.SZERVEZETI DÖNTÉSI STRUKTÚRÁK MODELLEZÉSE
A szervezetek struktúrájával szervezetelméleti, szervezési oldalról, igen sok
mû foglalkozik magyar nyelven is(pl. [39][42][72][111][116] [118]). Ezek-
ben a mûvekben, az alapvetõ szervezeti formákat - például a lineáris,
lineáris-funkcionális, funkcionális, divizionális, mátrix struktúrákat -
sokféle szempont szerint elemzik. A szervezeti döntési rendszer oldaláról
azonban nem található vizsgálat a szervezetek belsõ kapcsolatairól,
felépítésérõl.
A döntési rendszer elemei között a különbözõ típusú(többnyire információs)
kapcsolatok teremtenek összeköttetést. Ezeknek a kapcsolatoknak (re-
lációknak) legfontosabb csoportjai:
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• az irányítási kapcsolatok ,  amelyek között kiemelkedõ szerepû a domi-
nancia reláció, mivel ez írja le az irányító döntéshozó utasításainak
irányított általi kötelezõ végrehajtását; a szervezet stabilitását biz-
tosítja az utasítások egységének elve, ami azonban a mai szerveze-
tekben(pl. a mátrix struktúrában mint kétvonalas szervezetben
[72][73]) nem mindig biztosított egyértelmûen; az így keletkezõ konf-
liktushelyzetet vagy az utasítást kiadó döntéshozói szinten, vagy az
irányitott döntéshozó szintjén, sajátmagának kell feloldani;
• csoportosítási kapcsolatok, amelyek a szervezet különbözõ szintjein a
döntéshozók valamilyen szempont szerinti csoportjait alakítja ki;
• egyéb kapcsolatok, amelyek például a döntéshozók nem formális kap-
csolatait írják le.
Az 1.1.pontban, a hierarchia formális leírásánál rögzítettük, hogy egy H
struktúra a részrendszerek R  halmazának és a rajta értelmezett relációk R
halmazának ( , )R R  párosával adható meg, azaz
H R= ( , )R (2-56)
ahol R R R Rp= 1 2, , ...ν σ a rendszer részhalmazainak halmaza,
R = ρ ρ ρ1 2, , ...., rλ θ az R  rendszeren értelmezett relációk összes-
sége.
A rendszer felbontásának alapformáját az irányíthatósági kapcsolat alapján
történõ struktúrakialakítás jelenti. Legegyszerûbb esetben, ez a rendszer
• vezetési-irányítási és
• végrehajtási szintre történõ bontását jelenti(2-8.ábra)
Ennek megfelelõen, a struktúrák lehetséges modellezését külön vizsgáljuk a
végrehajtási, és külön a vezetési-irányítási szint kapcsán.
a.)Végrehajtási szint modellezése
A végrehajtási szint vizsgálatával csak olyan mélységig foglalkozunk, ami-
lyen szintû részletezés a döntési rendszer tárgyalásához szükséges. A ter-
melõ folyamatok modellezésével, szervezésével sok szakmunka foglalkozik,
amelyek ezt a területet teljes mélységében tárgyalják(pl. [116] [117]).
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A végrehajtási szint folyamatát(tevékenységét) olyan részekre bontjuk, mint
amelyek megfelelnek az elemi döntési rendszereknek. Az elemi döntési
rendszer korábban már felvázolt modelljét mutatja be a 2-8.a.ábra az
alkalmazott jelölésekkel együtt.  Az elemi rendszerhez tartozó isme-
retbázist(IB) - mivel annak elhagyása az érdemi tárgyalást nem befolyásolja,
csak leegyszerûsíti - a további ábrákról elhagyjuk.
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2-8.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A második, b.ábra összevontan ábrázolja az elemi rendszerhez tartozó in-
formációfeldolgozást a végrehajtási szint tevékenységével. Ennek magya-
rázatául szolgálhat, hogy végsõ soron az információátalakítási tevékenység
is hozzátartozik a rendszer átalakítási tevékenységéhez és a döntéshozó csak
a döntéshez szükséges 'tiszta' információt kapja meg. Az így kapott modell
alapján vizsgálni tudjuk a végrehajtási szint folyamatának felbontását és
meg tudjuk adni annak tömör matematikai modelljét is.
A 2-8.ábra c.részlete az elõzõ egyszerûsített modellt továbbfejlesztve, az
elemi rendszer olyan felbontását adja meg, amely lehetõvé teszi a rend-
szeren belüli erõforrás-áramlás kezelését. Erõforrás alatt értünk minden
termelési tényezõt(anyag, munkaerõ, munkaeszköz, információ, valamint
kimeneti terméket, stb.), amely a tevékenység végrehajtásához szükséges,
vagy annak eredménye. A tevékenység három részre lett felbontva:
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′K i  bemeneti részre, amely a rendszer különbözõ helyeirõl érkezõ
(azonos) erõforrásokat összegzi és adja át a Ti  átalakítási
mûveletnek;
Ti tevékenységre, amely a bemeneti rész által szolgáltatott erõ-
források felhasználásával a tényleges átalakítást végrehajtja
és az eredményt átadja a kimeneti egységnek;
′′K i  kimeneti részre, amely a Ti  átalakítótól átvett végterméket a
rendszer többi része felé szétosztja; a kimeneti szétosztó
alkalmas arra is, hogy az adott erõforrást részekre ossza, ha
ez lehetséges és szükséges.
Az ábra d.része arra utal,  hogy a legalsó szint folyamata az, amit fel kívá-
nunk bontani, még pedig olyan egységekre, mint amilyent a c.ábrarész mutat
be.
A végrehajtási szint folyamatának elõbbiek szerinti felbontását vázolja fel a
2-9.ábra két ábrarészlete. Az elsõ, a.ábra egy vázlatos kapcsolatrendszert
ábrázol annak jelzésére, hogy a tényleges termelõ folyamatok elemi
tevékenységei igen bonyolult kapcsolatban vannak egymással. Ezt kell
valamilyen absztrakcióval olyan formába hozni, ami alkalmas annak egy-
szerû kezelésére.
A kapcsolódó elemek valamilyen sorszámozásával - ahol egy fiktiv beme-
neti elem kapja a legkisebb és egy fiktiv kimeneti elem pedig a legmagasabb
sorszámot - a 2-9.ábra b.részlete alapján felírhatók azok az összefüggések,
amelyek a transzformációs(átalakító) és szétosztó-összegyûjtõ kapcsolatok
lényegét kifejezik.
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2-9.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Az átalakítással kapcsolatosan, az ábra jelöléseit használva, az alábbiak ír-
hatók fel:
′′= ′ =e ei i i i pT 1,..., (2-57)
továbbá i és i p= = +0 1  esetében
′′ = = =
= ′ = ′ = ′+ + + +
e x x x
y e e e
o o
p p p p
T I
T I1 1 1 1
(2-58)
azaz ezek az elemek csak továbbadják a bemenetük értékét és csak a modell
kialakítása, formális okok miatt szerepeltetjük azokat.
A szétosztó-összegyûjtõ kapcsolatok  esetében az alábbi összefüggések ad-
hatók meg:
′ = ′ = +e ei i i
be i pK 1 1, ...., (2-59)
az összegyûjtõ elemek esetében és
e ei
ki
i i i p= ′′ ′′ =K 0,...., (2-60)
a szétosztó elemekre vonatkozóan.
A végrehajtási szint folyamatának összevont modelljét ábrázolja a 2-10.áb-
ra, amelynek a.része az elemi rendszerek felvázolásával mutatja be azt,
hogy a rendszeren belül létezik egy belsõ erõforrás áramlás, amely az egyes
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részeket összeköti és amelynek elemi átalakítássorozatával, a bemenetekbõl
elõállnak a kimenetek. A K modul végzi a termelés minden ütemében az
erõforrások továbbítását az átalakítók kimenetérõl azok bemenetére,
folyamatosan kapcsolatot tartva a külvilággal a rendszer bemenetén és
kimenetén keresztül.
x y
T1
T2
Tp
Tp+1
Tp-1
To
K
K 'K ''
e ''e ' K
T yx
a.) b.)
2-10.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Az elemi rendszerekre a (2-57) - (2-59) összefüggésekkel leírtak a 2-10.ábra
alapján a következõképp terjeszthetõk ki. Az átalakításokra:
Ti i i o pE E i p és E X E Y: , ..., ,′→ ′′ = + ′ = ′′ =+0 1 1 (2-61)
a kapcsolatokra pedig
′ → ′ = +
′′ ′′→ =
K
K
i i
be
i
i i i
ki
E E i p
E E i p
: , ...,
: , ...,
1 1
0
(2-62)
adódik. Ha feltételezzük, hogy összességében az elõállított produktumok
megegyeznek a rendelkezésre állókkal és fel is használják azokat, akkor fel-
írható, hogy
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E E és
E E E E
E E E E
ki be
ki ki ki
p
ki
be be be
p
be
=
= × × ×
= × × × +
0 1
1 2 1
...
...
(2-63)
Végül a 2-10.b.ábra alapján, a teljes rendszerre felírhatók az átalakításra és
a belsõ erõforrás-továbbításra vonatkozó összefüggések. Az átalakító a
belsõ és a rendszer bemenete által szolgáltatott erõforrásokat használja fel;
amit pedig elõállít ,  az a belsõ felhasználásra elõállított,  valamint a
kimenetre bocsátott erõforrásokat jelenti.  A kapcsolati alrendszer (2-65)
összefüggése a szervezeten belüli erõforrás átcsoportosítást írja le.
T : ′ × → ′′ ×E X E Y (2-64)
K : ′′ → ′E E (2-65)
b.)A vezetési-irányítási szint modellezése
Az elõzõ a.)pontban leírt végrehajtási szintre épül rá a vezetési-irányítási
rendszer hierarchikus szerkezete. A hierarchikusan egymásba ágyazott
részrendszerek(alrendszerek) mindegyikénél értelmezhetõ a végrehajtási
szint a magába foglaló rendszer, illetve annak döntéshozója szempontjából.
Az így értelmezett hierarchia legalsó szintjén elhelyezkedõ alrendszerek
végrehajtási szintjét képezi az folyamatrendszer, amelynek felbontását az
elõzõ pontban vizsgáltuk. A hierarchia magasabb szintjein, az adott
alrendszer döntéshozója szemszögébõl, a végrehajtási szinthez tartozónak
tekintjük mindazon tevékenységeket, amelyek az általa irányított alrendsze-
rek esetében mint a vezetési-irányítási szint tevékenységei jelennek meg.
Ezt a felfogást tükrözi vissza a 2-12.ábra és a továbbiakban bemutatandó
modell is.
A szervezeti hierarchia kialakításakor, illetve a célok teljesítését megva-
lósító feladatok felbontásakor minden egyes alrendszer számára meghatáro-
zottá válik a rendszer és annak környezete, azaz a figyelembe vehetõ, veen-
dõ rendszerváltozók köre, a célfüggvény formája, valamint az alrendszer fe-
ladatainak végrehajtását leíró transzformációs operátor tartalma is.
A vezetési-irányítási szint modelljét két szempontból alakítjuk ki és vizs-
gáljuk:
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• egyrészt  az alrendszer mint rendszer egésze szempontjából,
• másrészt  az alrendszer döntéshozója(vezetõje) szempontjából.
A vizsgálat, a modell alapeleme továbbra is az elemi döntési rendszer,
amelynek vázlatát,  az alkalmazott jelölésekkel, a hierarchiabeli kapcsolatait
is feltüntetve, a 2-11.ábra mutatja be.
ADH
IB
Tv
FDH
w(k)
t(k)
v(k)u(k)
yik
(k)xik
(k)
u(k-1)
v(k-1)
(k-1)-dik
szint
(k)-dik
szint
yv
(k)xv(k)
xik
(k-1) y ik
(k-1)
2-11.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A tárgyalás további részében - az egyszerûsítés érdekében - az ismeretbázis
jelölését és modellbe kapcsolását elhagyjuk. Ez azonban nem azt jelenti,
hogy ez nem fontos, vagy nem megoldható feladat, de ez a kapcsolat egy
belsõ kapcsolat és közvetlenül nem, csak a döntéshozón keresztül
befolyásolja a rendszer külsõ kapcsolatait.
KDH
u(k-1) v (k-1)
(k-1)-dik
szint
(k)-dik
szint
ADH
Tv
v (k+1)u(k+1)
ADH
Tv
v (k+1)u(k+1)
FDH
(k+1)-dik
szint
u(k) v(k)
2-12.ábra:  Egyéni DTR felépítése
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Az alrendszerek hierarchikus kapcsolatait, a döntéshozók egymás közötti
kapcsolatait vázolja fel a 2-12.ábra. A döntéshozói kapcsolatokban csak az
irányítási(utasítási) és beszámolói kapcsolatokat tüntettük fel, mert az
egyéb kapcsolatok az alrendszer külsõ információs kapcsolatain (2-11.ábra:
xik ,  yik  kapcsolatain) keresztül valósulnak meg, amelyeket ezen a vázlaton
nem jeleztünk.
Vizsgálat  a rendszer szempont jából
Általánosan, ha a rendszert önálló, független rendszernek tekintjük, a be-
menetek és a kimenetek közötti kapcsolat
T : X Y→ (2-66)
alakban irható fel (1-7), illetve (2-12) alapján is. A hierarchikus kapcsola-
tok miatt a rendszer bemenetei és kimenetei kibõvülnek az alábbiakban le-
írtak szerint. Elõször rögzítjük ezek felépítését, majd a transzformáció tar-
talmát adjuk meg.
A leírásban a hierarchia szintjeinek sorszámozását a legfelsõ döntéshozói
szinttel kezdjük. A k=0  szint a szervezet környezetét jelzi és a szervezetet
r-szintûnek tekintjük. Az összefüggésekben a hierarchián belüli szintet
zárójeles, felsõ indexszel jelöljük.
A hierarchia tetszõleges k-dik szintjén egy alrendszer bemeneteinek a vek-
tora a következõk szerint írható fel:
x
x
x
( )
( )
( ) , ...,
k i
k
v
k k r=
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ =1 (2-67)
ahol a k-dik szint információs bemenete a felsõ szintrõl származó utasítá-
sokból és a külsõ információkból áll össze, kivéve a legfelsõ szintet, ahol
utasításokat nem értelmezünk, azaz
x
u
x
x xi
k
k
ik
k i
k
ik
kk r és ha k( )
( )
( )
( ) ( ), ...,=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ = = =
−1
2 1 (2-68)
valamint a k-dik szint végrehajtási szintû bemenete a k+1-dik szint alrend-
szerének külsõ információs és végrehajtási szinthez tartozó bemenetébõl
tevõdik össze, azaz
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x
x
x
x xv
k ik
k
v
k v
k
v
kk r és ha k r( )
( )
( )
( ) ( ), ...,=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ = − = =
+
+
1
1 1 1 (2-69)
A felvehetõ értékek halmazainak felhasználásával, az elõzõek általánosított
formája a k-dik szint esetében:
X U X X Xk k ik
k
ik
k
v
k( ) ( ) ( ) ( ) ( )
= × × ×− + +1 1 1 (2-70)
illetve más formában, figyelembe véve a (2-70)-ben megfogalmazottakat,
azaz azt, hogy X X Xv
k
ik
k
v
k( ) ( ) ( )
= ×+ +1 1 , azt kapjuk. hogy
X U X X k r és U ha kk k ik
k
v
k k( ) ( ) ( ) ( ) ( ), , ...,= × × = = ∅ =− −1 12 1 (2-71)
Tehát, a k-dik szinten a rendszer bemeneteit a k-1-dik szintrõl származó uta-
sítások, a külsõ információk és a végrehajtási szint bemenetei alkotják.
(Külsõ információk alatt mind a szervezeten belülrõl - de a vizsgált al-
rendszerhez képest kívülrõl -, mind a szervezeten kívülrõl érkezõ infor-
mációkat értjük.)
Az alrendszer kimenetei a bemenetekhez hasonló módon írhatók le. A k-dik
szintre vonatkozóan ekkor
y
y
y
( )
( )
( ) , ...,
k i
k
v
k k r=
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ =1 (2-72)
ahol a k-dik szint információs és végrehajtási szintû kimenetei a következõk
lesznek:
y
v
y
y yi
k
k
ik
k i
k
ik
kk r és ha k( )
( )
( )
( ) ( ), ...,=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ = = =
−1
2 1 (2-73)
és
y
y
y
y yv
k ik
k
v
k v
k
v
kk r és ha k r( )
( )
( )
( ) ( ), ...,=
Λ
ΝΜ
Ο
ΘΠ = − = =
+
+
1
1 1 1 (2-74)
A kimenetek lehetséges értékeinek halmazaival, általánosítva a következõk
írhatók:
Y V Y Y Yk k ik
k
ik
k
v
k( ) ( ) ( ) ( ) ( )
= × × ×− + +1 1 1
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illetve, figyelembe véve, hogy Y Y Yv
k
ik
k
v
k( ) ( ) ( )
= ×+ +1 1  , a következõt kapjuk:
Y V Y Y k r és V ha kk k ik
k
v
k k( ) ( ) ( ) ( ) ( ), , ...,= × × = = ∅ =− −1 12 1 (2-75)
Az alrendszer transzformációjára (2-66) szerint, felhasználva a bemenetek-
re, illetve a kimenetekre kapott (2-71), (2-75) összefüggéseket, az alábbiak
adódnak:
T
T
T
( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
:
: , ...,
:
k k k
k k
ik
k
v
k k
ik
k
v
k
k
ik
k
v
k
ik
k
v
k
X Y azaz
U X X V Y Y k r
és
X X Y Y k
→
× × → × × =
× → × =
− −1 1 2
1
(2-76)
Vizsgálat  a döntéshozó szempont jából
A döntéshozó szempontjából a feldolgozandó információk hasonló elv alap-
ján vizsgálhatók. Bemenetként  szolgálnak a FDH-tól származó utasítások, a
külsõ eredetû információk és az általa irányított alrendszertõl származó
információk(beszámolók, jelentések). Itt kellene figyelembe venni továbbá
az ismeretbázisból származó, korábban 'tanult ' információkat is.
Kimenetként  a döntéshozó által irányított rendszer számára kiadott
utasításokat, a FDH számára készített beszámolókat, a külvilág felé to-
vábbított információkat kell kezelni. Hasonlóképpen kimenetként jelent-
kezik a döntéshozó által az ismeretbázisba kerülõ, ezáltal 'megtanult '
információ is.
Ezek szerint a döntéshozó bemenetei és kimenetei a 2-11.ábra modelljét kö-
vetve, az alábbiak:
x x
v
x
u
x
v
x x
v
D
k i
k
k
D
k
k
ik
k
k
D
k ik
k
k
azaz
k r és ha k
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
, ...,
=
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ
=
Λ
Ν
ΜΜΜ
Ο
Θ
ΠΠΠ = =
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ =
−1
2 1
(2-77)
és
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k
ik
k
k
D
k ik
k
k
azaz
k r és ha k
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
( )
, ...,
=
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ
=
Λ
Ν
ΜΜΜ
Ο
Θ
ΠΠΠ = =
Λ
ΝΜΜ
Ο
ΘΠΠ =
−1
2 1
(2-78)
(2-77) és (2-78) alapján, a bemenetek és kimenetek lehetséges értékeinek
halmazait figyelembe véve az alábbiak írhatók fel:
X U X V k r és U ha kD
k k
ik
k k k( ) ( ) ( ) ( ) ( ), , ...,= × × = = ∅ =− −1 12 1 (2-79)
és
Y V Y U k r és V ha kD
k k
ik
k k k( ) ( ) ( ) ( ) ( ), , ...,= × × = = ∅ =− −1 12 1 (2-80)
A döntéshozó utasításainak és jelentéseinek elõállításához szükséges defi-
niálni egy-egy átalakítási leképzést is. Ha q(k),  Q(k),  i lletve h(k),  H(k) a k-
dik döntéshozó utasítás-, illetve jelentéselõállító függvénye, leképzése,
akkor felírható, hogy a k-dik szint irányított rendszere számára szóló
utasítások elõállítása a következõ:
u x y v
u u x y v
u u x y x y
( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( , , )
( , , , ) , ...,
( , , , , )
k k
ik
k
ik
k k
k k k
ik
k
ik
k k
k k k
ik
k
ik
k
v
k
v
k
q k
q k r
q k r
= =
= = −
= =
−
−
1
2 11
1
(2-81)
illetve a k-1-dik szint döntéshozója részére elõállított jelentés függvénye az
alábbi:
v u x y v
v u x y x y
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
, , , , ...,
, , , ,
k k k
ik
k
ik
k k
k k k
ik
k
ik
k
v
k
v
k
h k r
h k r
− −
− −
= = −
= =
1 1
1 1
2 1ε ϕ
ε ϕ (2-82)
A (2-81)-beli összefüggések utalnak arra, hogy a k-dik szint utasításához a
döntéshozó a magasabb szinten elhelyezkedõ FDH utasítását(u(k-1)), az
általa irányított alrendszertõl származó jelentést(v(k)) és a külsõ infor-
mációkat használja fel. A kibocsátott információ( y ik
k( ) ) szintén befolyásolja
a döntéshozó utasítását. A hierarchia csúcsán hiányzik a felsõbb szintû
utasítás, a legalsó szinten pedig a jelentést a végrehajtási szinttõl származó
közvetlen információk helyettesítik. A jelentések összefüggései, (2-82)-ben
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hasonló tartalmúak, azzal a kiegészítéssel, hogy a legfelsõ szinten nem
készül jelentés, azaz k=1  esete nincs értelmezve.
Ekkor a (2-81) és (2-82) összefüggésekben leírt leképzéseket az alábbiak
szerint lehet megfogalmazni:
Q( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( )
( ) ( ) ( )
: , ...,k k ik
k
ik
k k k
k
k
v
k
v
k
U X Y V U k r
és U ha k
és V X Y ha k r
−
−
× × × → = −
= ∅ =
= × =
1
1
2 1
1 (2-83)
és
H( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( )
( ) ( ) ( )
: , ...,k k ik
k
ik
k k k
k
v
k
v
k
U X Y V V k r
és V X Y ha k r
− −× × × → = −
= × =
1 1 2 1
(2-84)
A k-dik szint döntéshozójának a döntési tere - figyelembe véve (2-79)-et és
(2-80)-at, valamint a célfüggvény segítségével elõállítható ZD  teret - ekkor
a következõ lesz:
D X Y Z k rak D
k
D
k
D
k( ) ( ) ( ) ( )
= × × ∀ − (2-85)
2.3.4.A SZERVEZETI DÖNTÉSI RENDSZER MÛKÖDÉSE
A szervezeti döntéshozatal lényegének megfogalmazásához a döntési rend-
szer mûködésével kapcsolatos alapfogalmakat kell újraértelmezni. Az
alapvetõ fogalmak szervezeti keretek közötti értelmezése után, a dön-
téshozatal folyamatát tekintjük át azt vizsgálva, hogy a szervezeti hierarchia
különbözõ szintjein lévõ döntéshozók milyen hatással vannak egymásra,
hogyan modellezhetõ a különbözõ döntési stratégiák egymásrahatása, a
döntéshozók együttmûködése. A szervezeti döntéshozatal eredményessége
csak akkor biztosítható, ha a különbözõ helyeken(döntési pontokon)
elhelyezkedõ döntéshozók tevékenysége az elérendõ cél érdekében össze-
hangolt. A döntések koordinációja, amelynek kérdésével a legvégén fog-
lalkozunk röviden, szintén részét képezi a szervezeti döntési rendszer mû-
ködésének.
2.DÖNTÉSI RENDSZEREK ELEMZÉSE
-  128 - Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás
a.)A szervezeti döntéshozatal értelmezése
A szervezeti döntéshozatal lényegének megfogalmazására egyértelmû, nem
vitatható tartalmú definició nem adható. Véleményünk szerint a szervezeti
döntéshozatal  úgy foglalható össze, mint a szervezeten belül hozott,
egymásra ható egyedi döntések összessége, amelyek globális hatásaként a
rendszer egyik állapotából egy másikba kerül.
A szervezet stabil mûködése érdekében, a szervezeten belüli elemi dönté-
seket - a szervezeti cél elérése érdekében - össze kell hangolni. Ez az össze-
hangolási tevékenység az, amit a döntések koordinációjának nevezünk. Erre
még akkor is szükség lenne, ha az egyes döntéshozók egyéni (csoport)
érdekei nem befolyásolnák a szervezeti cél elérését.
A szervezeten belüli döntések összehangolhatóságát a kialakult szervezeti
struktúra is meghatározza. A struktúra kialakítását a szervezeti cél és az
ennek eléréséhez szükséges tevékenységek szétosztása a szervezeti egységek
között határozza meg.
Az elérendõ cél részcélokra bontásával meghatározhatók a megvalósításhoz
szükséges tevékenységek, feladatok. A tevékenységek ismeretében ki-
alakíthatók az elemi döntési rendszerek az ott hozandó döntésekkel és az
azokhoz tartozó döntési jogkörökkel. Az elemi rendszerek kialakítása azt is
jelenti, hogy az ehhez kapcsolódó állapotteret és döntési teret is kijelöljük.
b.)A szervezeti döntési folyamat
A szervezetek döntési folyamatát az elemi döntési rendszerek folyamatai
alapján értelmezhetjük. A szervezeti döntési folyamatot az egymással pár-
huzamosan futó döntéshozatali folyamatok sokasága jellemzi.
A rendszer mindenkori aktuális információstruktúrája globális döntési
helyzetet  eredményez, amely információhalmazt részekre bontva elemeznek
az egyes döntéshozók. A teljes információstruktúrát az egyes döntéshozók
nem tudják áttekinteni, egyrészt mert erre nincs lehetõségük(nem jut el
hozzájuk minden információ), másrészt mert erre nem lennének képesek. (Itt
ismételten utalnunk kell a 'korlátozott racionalitás' problémájára[167][169],
mint döntéshozatalt akadályozó tényezõre.) Az egyes döntéshozók számára a
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szervezet minden szintjén a lokális döntési helyzetek és ebbõl származ-
tatható döntési problémák sokasága keletkezik.
Ahhoz, hogy a döntéshozók számára olyan döntési problémák jelentkezze-
nek, amelyek számukra megoldhatók, a döntéshez szükséges információkat
biztosítani kell. A rendelkezésre álló korszerû információs rendszerek ezt
már meg tudják tenni, feltéve, ha a döntéshozó meg tudja határozni, hogy
milyen információkra lenne szüksége.
Az egyes szintek döntési rendszereiben a felmerülõ döntési feladatokat a
korábban már tárgyalt módon a döntéshozók meg tudják oldani. A feladat-
megoldást befolyásolják az összegyûjtött információk, a FDH-tól származó
elõírások(parancs, utasítás, ajánlás, stb.), valamint az irányított rendszer
döntéshozóitól származó igények, kérések. Az információgyûjtést és a koor-
dinációt egyaránt szolgálják az azonos szinten belüli döntéshozók között ki-
alakítható együttmûködési formák.
A globális döntési helyzet elemzésével kialakuló lokális döntési helyzetek
alapján felmerül a kérdés, hogy az egyes döntéshozók, mikor reagálhatnak
önállóan, azaz mikor dönthetnek egy adott helyzetben. A döntési jogkörök
szétosztása a feladatoknak megfelelõen, csak részlegesen ad választ erre a
kérdésre, ugyanis kialakulhat olyan döntési helyzet, amelyben az érintett
döntéshozó nem dönthet, vagy nem tud dönteni mert számára nem biztosí-
tottak azok az információk, amelyek segítségével a feladatot meg tudná ol-
dani. Ilyen esetekben a döntésre jogosult döntéshozót kell döntési helyzetbe
hozni. Ha a FDH hatáskörébe esik a döntés, akkor ezt számára jelezni kell,
a rendelkezésre álló információk átadásával együtt; ha pedig valamelyik
ADH hatáskörébe esik, akkor utasítani kell a döntéshozatalra az ehhez szük-
séges információk átadásával. Ha az érintett döntéshozónak a döntéshez va-
lamelyik ADH-tól információra van szüksége, akkor ezt utasítás kiadásával
kérheti tõle(Ez egyúttal az ADH számára egy döntési helyzet kialakulását
eredményezi.)
Az alrendszerek számára a döntéshozatalhoz szükséges célokat a döntésho-
zók vagy utasítással kapják, vagy saját maguk határozzák meg a FDH ismert
döntési stratégiája alapján. A FDH utasítása meghatározhatja
• az alrendszer céljait; ekkor a belsõ szabályozás az ennek teljesítéséhez
szükséges tevékenységeket jelöli ki;
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• az alrendszer célját megvalósító tevékenységet, illetve annak végrehaj-
tását meghatározó 'algoritmus'-t; ekkor a döntéshozó feladata ennek le-
bontása részfeladatokra;
• az alrendszer külsõ, vagy esetleg belsõ kapcsolatait; ez esetben a dön-
téshozónak az alrendszer mûködését kell ennek keretein belül megszer-
veznie.
A célok kijelölése a döntéshozók között konfliktushelyzetet okozhat, amely-
nek feloldása az érintett döntéshozók, vagy azok felettes döntéshozóinak fe-
ladata.
A szervezeti döntési folyamat megoldandó feladatainak elõkészítése az ele-
mi döntési rendszer folyamatának ismertetésénél megismert módon történik.
Ez, a döntési változók, a döntési függvény meghatározását, a cselekvési vál-
tozatok kidolgozását, valamint azok értékelését foglalja magában.
A kidolgozott döntési feladat eredményei alapján meghozott döntés  végre-
hajtására, a döntéshozónak utasítások formájában kell elõírást adnia. A
döntéshozó a döntési folyamat bármely részének végrehajtását átengedheti
másoknak, de magát a döntést nem, mert akkor az már nem hozzá tartozik.
Tehát a döntési folyamat legfontosabb fázisa a döntéshozatal maga.
c.)A szervezeti döntéshozatal formális leírása
A szervezeti döntéshozatal formális leírásában, a korábbi eredményekre tá-
maszkodva, azt kívánjuk meghatározni, hogy a szervezet hierarchiájában, az
egymás feletti szintek döntései hogyan befolyásolják egymást. Az egyedi
döntések vizsgálatánál lényegesebb a döntési stratégiák egymásrahatása,
illetve annak vizsgálata, hogy néhány egyszerûbb együttmûködési formát
feltételezve, milyen módon írható le az a bonyolult kapcsolatrendszer,
amelynek eredményeként egy szervezeti döntés létrejön.
A szervezeti döntéshozatal során, a különbözõ szinteken elhelyezkedõ dön-
téshozók - elképzeléseiket egyeztetve, vagy nem egyeztetve - olyan meg-
oldást keresnek, amely valamilyen szinten egyaránt kielégíti a szervezet, a
FDH, és az ADH céljait is. A döntéshozók különbözõ céljai miatt a
résztvevõk között konfliktusos helyzet alakulhat ki. Az ilyen feladatok
megoldási igénye elvezet a többszemélyes játékelméleti módszerek
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alkalmazásához[177][178]. A játékelmélet módszerei többnyire az önálló,
azonos döntési jogosultságú 'játékos'-ok helyzetét modellezi, feltételezve
azok esetleges koalicióját is.
A szervezeti döntéshozatalban az egyik döntéshozó, a FDH rákényszerítheti
döntési stratégiáját az alárendelt, másik döntéshozóra, azaz irányíthatja azt.
A kérdés az, hogy milyen stratégiát kell választania a FDH-nak ahhoz, hogy
az ezáltal kikényszerített ADH-i stratégia mindkettõjük számára kielégítõ
legyen. Kérdés továbbá az, hogy hogyan írható le egy egyszerû FDH-ADH
kapcsolatú rendszer esetében a szervezeti döntés, ha a beosztottak részérõl
különbözõ viselkedési módokat tételezünk fel. A vizsgált együttmûködési
módok a következõk lesznek:
• minden ADH azonos céllal rendelkezik,
• a döntéshozók együttmûködnek minimálisan optimális eredmény eléré-
se érdekében,
• a döntéshozók között nincs együttmûködés.
Legyen a szervezeti hierarchia tetszõleges szintje, ahol a FDH és az ADH
kapcsolatát vizsgáljuk. A modell kidolgozásában csak a hierarchia két
egymás feletti szintjével foglalkozunk, ezért az áttekinthetõbb leírás ér-
dekében, csak a FDH szintjéhez tartozó jelöléseknél alkalmazunk szintre
utaló megkülönböztetõ felsõ indexet (pl. Ao  formában).
A 2.2.pontban, az elemi döntési rendszer kapcsán már vizsgáltuk a hosszú-
távú és a rövidtávú döntéssorozatok lehetséges kapcsolatát. A hierarchia
szintjei között a kapcsolat hasonló, mivel a FDH-i szint döntéseinek
idõtávja többnyire hosszabb, mint az ADH-i szinté.
Felhasználva a (2-52) - (2-55)-ös összefüggéseket és jelöléseit,  az ADH
döntési stratégiáinak(azaz döntései ϕ γ γ γ γ= 1 2, , ..., , ...,i p  alakú sorozatai-
nak) halmazát a következõképpen adhatjuk meg:
Φ = = → = ∀ −ϕ ϕ γ γ γ γ γ1 2, , ..., , ..., , : * * ,i p i i i iA A a i reλ θο τ (2-86)
ahol Ai az i-dik döntéshez tartozó cselekvési változatok tere,
Ai* az i-dik döntéssel kijelölt optimális(kielégítõ) cselekvési vál-
tozatok tere; pontosabban feltételezzük, hogy rögtön az elsõ
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lépésben egyetlen cselekvési változatot tudunk kijelölni,
mint optimális(kielégítõ) változatot.
Az ADH célja, hogy a döntési stratégia által kiválasztott cselekvéssorozat
egészében eredményezzen optimumot, ezért a célfüggvény helyett egy  g[ϕ]
→  min  célfunkcionált kell értelmeznünk, amellyel egy
g R:Φ→ 1 (2-87)
alakú leképzést valósíthatunk meg. (Ilyen célfunkcionál lehet például a stra-
tégia megvalósításához szükséges összköltség alakulása.)
A választott döntési stratégia minden egyes γi  döntése egy ai* cselekvési
változat kiválasztását jelenti,  amely cselekvések sorozata egyúttal a FDH
által kijelölt ao* cselekvési változat megvalósítását jelenti,  azaz
( , , ..., , ..., ) ~ ( * *, *, ..., *, ..., * )ϕ ϕ γ γ γ γ0 1 2 1 2≈ = ≈i p o i pa a a a a (2-88)
Természetesen, az ADH cselekvéssorozata nem fedi tökéletesen a FDH által
kijelölt cselekvési változatot, de a cél az, hogy ezt a lehetõ legjobban
megközelítse. A cselekvési változatok egymástól való eltérése a célállapot
és az eredményállapot különbözõségét eredményezi és ennek mértékétõl
függ az ADH következõ döntése.
Az ADH számára, ismerve a FDH
γ o o o oA A a: * *→ =ο τ (2-89)
döntését, a cél az, hogy döntéseivel megtalálja azt a ϕ  döntési stratégiát,
amely esetében a g feltételes célfunkcionál a következõ eredményt adja:
g és g Ro oϕ γ γ→ →min :( )Φ 1 (2-90)
A FDH döntései szintén döntési stratégiát alkotnak, amely legegyszerûbb
esetben egyetlen döntést tartalmaz, azaz
ϕ γ ϕ γo o o o o o o oés A A a= ∈ → =, : * *Φ ο τ (2-91)
Ekkor tehát, az ADH számára a cél a következõkben foglalható össze:
g oϕ ϕ → min (2-92)
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azaz a (2-88)-as összefüggéssel kapcsolatosan leírtak szerint
g go oϕ ϕ ϕ− → min (2-93)
illetve
a a a a ao i p* *, *, ..., *, ..., * min− →1 2 (2-94)
Az ADH-nak úgy kell törekednie a helyes döntési stratégia kialakítására és
célfunkcionálja optimalizálására a (2-92) szerint, hogy emellett a FDH
tervezett stratégiája és a saját - ennek ismeretében - megvalósított stra-
tégiája(2-93), cselekvéssorozata(2-94) közötti különbség minimális legyen.
A FDH számára ugyancsak cél a saját célfunkcionálja szerinti optimalizálás,
amelyet látható módon befolyásol az ADH döntéssorozata is.
Def in ic iók
A FDH és az ADH-k által alkotott kétszintû döntési rendszernek, a jelen
pont bevezetõ részében említett együttmûködési lehetõségek szerinti mo-
delljének megadásához, azt megelõzõen, a különbözõ helyzetek megha-
tározását adjuk meg.
Tekintsük egy tetszõleges i-dik ADHi (i=1,.. . ,t) lehetséges stratégiáinak a
stratégiák azon Φ ΦiL i⊆  halmazát, amelyet a FDH Φ
0 stratégiái egyértelmû-
en meghatároznak, azaz ∃ ∈qio oQ  (utasítás) leképzés úgy, hogy
q q i rei
o
i
o
iL i i
o o: ( )Φ Φ Φ Φ→ ⊆ ∈ ∀ −Q (2-95)
Az ADH-k lehetséges stratégiái tehát azok a stratégiák, amelyek köre a FDH
valamilyen utasítása által körülhatárolt.  Ez nem jelent még optimális
megoldást egyik fél számára sem.
A FDH utasításai alapján a szervezet több döntéshozója hoz döntéseket. Így
definiálható az ADH-k együttes stratégiája is.
A FDH tetszõleges ϕ γo o o= ∈Φ  stratégiája - (2-95) szerint -, az ADH-k
egy, vagy több döntést tartalmazó ϕ γ γ γi i i ip= 1 2, , ..., ,  i t= 1, ...,  (p tetszõle-
ges) stratégiáit eredményezi. Ekkor az ADH-k együttes (szimultán) lehet-
séges stratégiái  alatt a következõ halmaz elemeit értjük:
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Φ Φ ΦL i t i iL i t= = ∈ = ⊆ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ1 2 1, , ..., , ..., , , , ...,β γο τ (2-96)
azaz
Φ Φ Φ Φ ΦL L L tL= × × × ⊆1 2 ... (2-97)
Feltételezve, hogy az ADH-k a FDH bármilyen stratégiája esetén, saját le-
hetséges stratégiáik közül azt választják, amely számukra, saját célfüggvé-
nyük alapján a legkedvezõbb, akkor az ehhez tartozó stratégiákat racionális
stratégiáknak nevezhetjük.
Egy ADH racionális stratégiáinak[44] azon lehetséges stratégiákat nevez-
zük, amelyek az ADH célfunkcionálja(döntési függvénye) alapján, FDH tet-
szõleges ϕo o∈Φ  választása esetén, az ADH számára a legkedvezõbb megol-
dást adják, azaz
R g g i rei i
o
i
o
iL ioϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ= ≤ ∈ ⊆ ∈ ∀ −
* * *, , ,Φ Φ Φ0 0{ } (2-98)
Tehát az ADH a FDH tetszõleges stratégiája esetén, racionálisan azokból a
saját stratégiákból választ, amelyek segítségével saját célfüggvényét op-
timalizálni tudja.
Az együttes lehetséges stratégiákhoz hasonlóan definiálhatjuk az ADH-k
együttes racionális stratégiáit is.
FDH tetszõleges ϕo o∈Φ  választása esetén, az ADH-k együttes racionális
stratégiái  alatt a következõképp megadott halmaz elemeit értjük:
R R i to oi t i iϕ ϕϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ= = ∈ =
∗ * * * * * *, , ..., , ..., , , , ...,1 2 1δ ι{ } (2-99)
azaz
R R R Rtϕ ϕ ϕ ϕ0 0 0 01 2= × × ×... (2-100)
(2-99), (2-100) meghatározása szerint, minden döntéshozó saját racionális
stratégiáját használja.
A FDH által irányított ADH-k együttmûködésére a következõ eseteket vizs-
gáljuk:
• egymástól független döntéshozók,
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• egymással együttmûködõ, Pareto-egyensúlyi helyzetre[44][178] törekvõ
döntéshozók,
• egymással nem együttmûködõ, Nash-egyensúlyi helyzetre [44][178] tö-
rekvõ döntéshozók.
FDH irányítása mellett,  az ADH-k - együttmûködésük bármilyen formája
esetén - a FDH stratégiája által megszabott racionális stratégiák közül vá-
laszthatnak. A FDH és az ADH-k között így kialakuló helyzetben, a FDH
Stackelberg-stratégiáját  az alábbiak szerint értelmezhetjük.
A FDH ú.n. Stackelberg-stratégiája  alatt olyan ϕo o* ∈Φ  stratégiát értünk,
amelynek alkalmazása esetén, az ADH-k ehhez a stratégiához tartozó együt-
tes racionális stratégiája FDH számára kedvezõbb eredményt ad, mint bár-
mely más  ϕo o∈Φ   választása, azaz
g g és R Ro o o o o o oϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕϕ ϕ
* * * *, ,*≤ ∈ ∈ ∈Φ 0 0 (2-101)
Az elõbbiekben megfogalmazott meghatározások után áttekinthetjük a kü-
lönbözõ együttmûködési formák lényegi leírását.
Függet len döntéshozók
Egymástól független ADH-k esetében, a döntéshozók között nincs semmi-
féle egyeztetés, információcsere, minden ADH egymástól függetlenül, saját
célfüggvénye optimalizálására törekszik. FDH számára az a ϕo o* ∈Φ  straté-
gia lesz kielégítõ (Stackelberg-) stratégia, amely esetében (2-101) feltétele
teljesül és az ADH-k választott stratégiája eleme az ehhez tartozó együttes
racionális stratégiáik halmazának, azaz
R g g i rei i i i i i iL iϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ0
0 0 0 0
*
* * * * * *, , , ,= ≤ ∈ ⊆ ∀ − ∈Φ Φ Φ{ }
és ahol (2-102)
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ
ϕ
* * * * * *, , ..., , ..., ,
, , ..., , ..., ,
*
*
= ∈ ∀ −
= ∈ ∀ −
1 2
1 2
0
0
i t i i
i t i i
és R i re
és R i re
δ ιβ γ
Ebben az esetben a FDH számára tulajdonképpen olyan helyzet áll elõ,
amely megfelel a visszacsatolás nélküli vezérelt rendszernek. Úgy kell stra-
tégiát választania, hogy a kiadott utasítások hatását csak feltételezni tudja.
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Döntéshozók Pareto-együt tmûködési helyzete
Az ADH-k olyan együttmûködése esetén alakul ki, amelyben a döntéshozók
lehetõvé teszik azt, hogy közülük legalább egy döntéshozó valódi optimu-
mot érjen el. Ekkor a FDH azon ϕo o∈Φ  stratégiája tekinthetõ Stackelberg-
stratégiának, amely esetében (2-101) feltétele teljesül és az ADH-k válasz-
tott stratégiája eleme az ehhez tartozó Pareto-egyensúlyi együttes racionális
stratégiáik halmazának, azaz
R g g i re és i g gi i
o
i i
o
i i
o
i i
o
i i iLϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ0
0 0
*
* * * * * * * * *, , , ,= ≤ ∀ − ∃ < ∈ ∈Φ Φ{ }
ahol (2-103)
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ
ϕ
* * * * * *, , ..., , ..., ,
, , ..., , ..., ,
*
*
= ∈ ∀ −
= ∈ ∀ −
1 2
1 2
0
0
i t i i
i t i i
és R i re
és R i re
δ ιβ γ
Döntéshozók Nash-együttmûködési helyzete
Ha az ADH-k nem-kooperativ stratégiát alkalmaznak, de rendelkeznek in-
formációval a többi döntéshozó választásáról, akkor a FDH-nak ehhez kell
választania azt stratégiát, amellyel az adott körülmények között is kielégítõ
megoldást kap.
Ekkor a FDH választható Stackelberg-stratégiája  egy olyan ϕo o* ∈Φ  straté-
gia, amely esetében (2-101) feltétele teljesül és az ADH-k választott stra-
tégiája eleme az ehhez tartozó Nash-egyensúlyi együttes racionális stra-
tégiáik halmazának, azaz
R g g i rei
o
i iN
o
iN Lϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ0
0 0
*
* * * * * * * *, , , ,= ≤ ∈ ∀ − ∈Φ Φ{ } (2-104)
ahol
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ ϕ
ϕ
ϕ
* * * * * * *
* * * *
, , ..., , ..., ,
, , ..., , ..., ,
*
*
= ∈ ∈ ∀ −
= ∈ ∈ ∀ −
1 2
1 2
0
0
i t i iL i
iN i t i iL i
R i re
R i re
δ ι
δ ι
Φ
Φ
(2-105)
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d.)A döntések koordinálása
Értelmezése
A szervezeti döntési rendszer mûködése kapcsán szükséges érinteni a dön-
tések koordinációját is. A döntések koordinációja  alatt a szervezet kü-
lönbözõ helyein hozott döntések olyan összehangolását értjük, amellyel az
egyéni, a csoport és a rendszercélok együttes kielégítése biztosítható.
Más megfogalmazás[137] szerint a koordináció egy magasabb szintû dön-
téshozó szabályozása az alacsonyabb szintû döntéshozókra vonatkozóan a
helyi optimumok rendszeroptimummá alakításáért.
Mindkét megfogalmazásban benne van, hogy a szervezeten belül az ADH-k
és FDH-k döntései egymástól függenek és a döntéshozók érdekei eltérõek
lehetnek. A szervezeti döntéshozatal többszemélyes játék eltérõ és
konfliktusos célokkal, ezért a döntéshozók közötti érdekegyeztetés, konf-
liktusfeloldás szükséges ahhoz, hogy a szervezeti célok megvalósíthatók
legyenek. Ennek eszköze a koordináció.
A koordináció igénye két területen jelenik meg:
• egyrészt  az egyes hierarchiaszintek között, mivel a FDH és az ADH ér-
dekei ütközhetnek és az ADH függ a FDH-tól; FDH több területen (pl.
célok kijelölésével, kapcsolatok meghatározásával, belsõ struktúra
módosításával, stb.) tudja befolyásolni az ADH tevékenységét;
• másrészt  az azonos hierarchiaszinten belüli döntéshozók között, amely-
nek oka többnyire a hiányos információáramlás, vagy szûkös erõ-
források birtoklási igénye.
Okok
A koordináció iránti igény oka alapvetõen két terület problémáiból adódik:
• egyrészt, a szervezeti célkitûzések, feladatok lebontásának tökéletlen-
ségébõl.
• másrészt, a szervezeti és egyéni célok közötti érdekütközésbõl.
A szervezet céljainak, feladatainak lebontása  során törekedni kell a klasszi-
kus szervezési alapelv, a feladatkör - hatáskör - felelõsségkör egy-
ségének[39] megtartására, azonban ez nem minden esetben oldható meg
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maradéktalanul. A feladatok kijelölése után határozhatók meg a vég-
rehajtáshoz szükséges döntések(a hatáskör) és az ehhez kapcsolódó fe-
lelõsségkör, amely az ellenõrzés alapjait adja[57].
Gondot okoz, hogy a felbontás során nem sikerül(de nem is lehetséges) a
hatáskörök tökéletes elhatárolása egymástól, mivel mind a feladatokban,
mind a célokban átfedések lehetségesek az egyes döntéshozók között. Ez,
érvényes mind a hierarchia szintek között, mind a hierarchia szinteken belül
is. Gondot jelent az is, hogy a feladatok végrehajtásához felhasznált
erõforrások korlátos volta ütközésekhez vezethet. A koordináció iránti
igényt növeli a szervezeti egységek közötti kapcsolatok nem kielégítõ
meghatározása, a hiányos információcsere is[56].
A szervezeti és az egyéni célok ütközése is oka a koordináció szükségessé-
gének. A döntéshozók önálló szervezeten belüli(és kívüli) célokkal ren-
delkeznek, amelyek a szervezeti célkitûzésekkel többnyire ütköznek. Ennek
a problémának egyik lehetséges feloldási módja a megfelelõen kidolgozott
ösztönzõ rendszer alkalmazása, amely megpróbálja a szervezeti és az egyéni
célokat közelebb hozni egymáshoz.
A konfliktusok oka lehet a szervezeten belüli ellentmondásos irányítás. En-
nek oka többnyire a több helyrõl érkezõ utasítások egymásnak ellentmondó
volta. Ilyen helyzet keletkezhet a többvonalas irányítási rendszereket
alkalmazó szervezeteknél, pl. mátrix szervezeteknél. Ilyenkor az egyeztetés
feladata az utasításokat kiadó döntéshozók felelõssége.
Eszközök és formák
A célok és a feladatok elégtelen felbontásából adódó okok miatti koordiná-
ció, ahogy ezt már említettük, egyrészt a szintek között, másrészt azonos
szinten belül szükséges.
A szintek közötti koordináció  jelentheti az alárendelt rendszer számára
• a célok és a feladatok kijelölését, ügyelve a feladat- és a hatáskör
egyeztetésére;
− a felbontás lehet illeszkedõ, azaz minden részcél egyetlen szerve-
zeti egységhez tartozik, ami nem igen teljesíthetõ, és
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− lehet nem illeszkedõ, amely esetében szinten belüli egyeztetés
szükséges;
• a rendszeren belüli kapcsolatok(folyamatok, struktúra) módosítását; a
szervezeti koordináció[110] jelentheti
− erõforrás pufferek, tartalékok létrehozását,
− konvertálható erõforrások megteremtését,
− ú.n. döntési 'indifferencia zónák' bevezetését, azaz olyan területek
kialakítását, ahol viszonylag tág határok között alkalmazható a
kivételek elve szerinti vezetési technika,
• az erõforrások biztosítását, elvonását(környezeti hatások módosítását),
• külsõ (alrendszerek közötti) kapcsolatok szabályozását
A szinteken belüli koordináció kiterjedhet
• az egyes döntéshozók közötti kapcsolatok kiépítésére,
• az információk cseréjének szervezésére,
• a döntéshozók közötti érdekegyeztetésre.
A szervezeti és egyéni célok közötti érdekkonfliktus csökkenti a rendszer ha-
tékonyságát, ezért megfelelõ ösztönzõkkel kell csökkenteni ennek hatását és
az egyéni célokat a szervezeti célokhoz közelíteni. Az egyén-egyén közötti
konfliktusokat egyeztetéssel lehet csak megoldani.
2.4.DÖNTÉSI RENDSZER ÉS A SZERVEZETI JELLEMZÕK
KAPCSOLATA
Az elõzõ fejezetrészek tartalma alapján megállapítható, hogy a szervezeti
döntési rendszer és a szervezeti struktúra között igen szoros kapcsolat van.
Mindkettõ a munkamegosztásból adódó felbontást tükrözi vissza és gya-
korlatilag fedik egymást. Ugyanakkor kialakítási elveik eltérõek lehetnek.
Kérdés, hogy hogyan alakítandó a szervezet struktúrája, a szervezet döntési
rendszere? Hogyan határozható meg a környezethez és az elvégzendõ
feladathoz illeszkedõ szervezet felépítése? Milyen módon írható le a kör-
nyezet és a szervezet kapcsolata, a szervezet reagálása a környezet
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változásaira? Milyen jellemzõkkel írhatók le a szervezetek és azok hogyan
mérhetõk?
A döntési rendszer és ennek alapján a szervezet legmegfelelõbb kialakításá-
val a szerzõ [19][29] sorszámú, míg a szervezeti jellemzõk vizsgálatával és
mérési lehetõségeivel [27][64] munkái foglalkoznak.
Az elõbbiekben felsorolt kérdések, amelyek tulajdonképpen a szervezetel-
mélet alapkérdései is[111], megválaszolására az említett anyagok alapján,
csak részlegesen teszünk kisérletet. Egyrészt  mert a szervezetelméleti kér-
dések nem képezik tárgyát a dolgozatnak, másrészt  a probléma határozatlan
volta miatt. Ugyanakkor a döntési rendszer elemzése néhány érdekes követ-
keztetés levonására lehetõséget ad és ezek további kutatások kiinduló pont-
jai lehetnek.
2.4.1.SZERVEZETI JELLEMZÕK ÉS ÉRTELMEZÉSÜK
A szervezetek jellemzõiként nehéz olyan tulajdonságokat felsorolni, ame-
lyek alkalmasak a pontos körülírásra és ugyanakkor mérhetõk is.
A szervezetek leírásának egyik legismertebb irányzata a kontingenciaelmé-
let[42][72][111][125][164], amely alapjaiban a szervezetek összehasonlítha-
tósága érdekében vezetett be olyan jellemzõket, amelyek az összehasonlít-
hatóságban segítenek, de abszolút értelemben nehezen kezelhetõk. A kontin-
genciaelmélet által használt szervezeti jellemzõk a következõk[111]:
• specializáció(munkamegosztás),
• standardizáció(szabályok, eljárások léte),
• centralizáció(döntési hatáskörök szervezeten belüli eloszlása),
• formalizáltság(eljárások, szabályok meghatározottsága),
• konfiguráció(szervezeti struktúra formája).
A kontingenciaelmélet szervezeti jellemzõi egy adott helyzetet, következ-
ményt írnak le, íly módon statikus állapotot tükröznek vissza.
A döntési rendszerek vizsgálata szempontjából, a felsorolt jellemzõk helyett
célszerûbb a rendszerelméleti megközelítés adta lehetõségekbõl és igények-
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bõl kiindulni. Rendszerelméleti megközelítésben ,  a legfontosabb, értelme-
zendõ jellemzõk az alábbiak lehetnek[27][64].
Döntési  rendszer
Lényegi jellemzõ maga a döntési rendszer ,  amely a döntési pontok (döntés-
hozók) és az ott hozandó döntések együttese, a közöttük lévõ különbözõ tí-
pusú kapcsolatokkal együtt, amely kapcsolatok közül kiemelt szerepû az irá-
nyíthatóságot megadó kapcsolat. A rendszer és ezzel összefüggésben a hie-
rarchia leírásáról a korábbiakban már volt szó, így itt  ezeket nem ismételjük
meg.
Önál lóság
Önállóság  alatt az irányított rendszerrel kapcsolatosan azt a lehetõséget ért-
jük, amellyel a döntéshozónak módja nyílik a rendszer céljainak megvál-
toztatására, a cél elérése érdekében végzett tevékenységek kiválasztására.
Minél nagyobb a döntéshozó beavatkozási, erõforrások feletti rendelkezési
lehetõsége, annál nagyobb az önállósága, döntési szabadságfoka.
Ennek legfontosabb mérési lehetõsége a célok meghatározására szolgáló
döntések számbavétele, mivel ezek következménye a szervezet egészére ki-
hat.
Rugalmasság
Rugalmasság  alatt a rendszer azon képességét értjük, hogy a környezet vál-
tozásaira rövid idõn belül válaszolni képes, egyrészt  valamilyen, a kör-
nyezet felé irányuló beavatkozással, másrészt  szervezeti struktúrájának,
folyamatainak gyors és célnak megfelelõ átalakításával, átszervezésével. Az
elsõ feltétel megköveteli
• a rövid döntési láncokat, azaz a döntések alacsony szintre vitelét, va-
lamint
• a jó információellátottságot mind az elérési lehetõség, mind az elérési
idõtartam vonatkozásában(rövid és oldalirányú információs láncok, jó
döntési módszerek);
a második feltétel szükségessé teszi
• a döntési helyek gyors átrendezhetõségét,
• az információs kapcsolatok sokoldalúságát és rugalmasságát.
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Central izál tság
Centralizáltság  alatt a döntések szintek közötti olyan eloszlását értjük,
amelyben az alrendszerek - elsõsorban célra vonatkozó - döntései a szük-
ségesnél magasabb szinten helyezkednek el;
A rugalmas és gyors szervezeti viselkedéshez a döntéseket az információ-
forráshoz és a végrehajtó szervhez lehetõ legközelebb kell telepíteni. Tehát
decentralizálni kell a döntéseket, amely viszont elõtérbe hozza az ér-
dekegyeztetés, a koordináció hosszadalmasabb voltát[56].
Stabi l i tás
Stabilitás  alatt a szervezet azon tulajdonságát értjük, hogy a környezet
megváltozásaira bekövetkezõ reakciók kevéssé befolyásolják a szervezet
mûködését és struktúráját.
A stabilitás nem statikusságot jelent. A rendszer struktúrája változhat, de
mûködésének stabilnak kell maradnia. Ennek biztosításához a döntéshozók
számára viszonylag széles beavatkozási sávban lehetõséget kell adni a
beavatkozásra, azaz a rendszer ne legyen érzékeny az adott határon belüli
megváltozásokra.
Megbízhatóság
Megbízhatóság ,  kiszámíthatóság alatt azt értjük, hogy a szervezet a külön-
bözõ idõpontokbani környezeti, vagy belsõ megváltozásokra ugyanúgy
reagál és jellemzõinek értéke idõben közel állandó marad.
2.4.2.SZERVEZETI JELLEMZÕK MÉRÉSE
A szervezeti jellemzõk mérési lehetõségét a szervezeti struktúra és a döntési
rendszer szoros kapcsolata teremti meg. A munkamegosztás alapján
kialakított struktúra meghatározza a döntési pontokat és az ott hozandó
döntéseket. Az egy-egy döntési pontba kerülõ döntések mennyisége és
tartalma kapcsolatban van a döntési ponthoz tartozó szervezeti egység
nagyságával, önállóságával, centralizáltságával.
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a.)A mérések alapja
A szervezeti jellemzõk mérésének alapjául a (1) döntési pontok és az (2) ott
hozott döntések többszempontú értékelése szolgál. Ennek érdekében, szám-
szerûsítjük a döntések 'érték'-ét, a döntési pontok 'fontosság'-át.
Ehhez meg kell határozni a szervezet döntési pontjait(amely meglévõ szer-
vezet esetében, maguknak a döntéshozóknak a szervezeten belül elfoglalt
helyei), döntési pontonként össze kell gyûjteni az ott hozott dönté-
seket[19][29], majd a meghatározott döntési pontokat ,  i lletve az össze-
gyûjtött döntéseket  a feltárt értékelési szempontok és súlyozások szerint
pontozással értékeljük. A szempontok szerinti pontszámok felhasználásával,
minden egyes döntés és döntési pont a pontszámok súlyozott összegével az
alábbi módon értékelhetõ:
p w t t i j eseténi j ij
j
ij= ∀ ∈ ∀∑ 0 10, , , (2-106)
ahol wj a j-dik értékelési szempont súlyszáma,
tij az i-dik döntés(döntési pont) j-dik értékelési szempont sze-
rint adott pontszáma.
A szervezeti jellemzõk meghatározásához az egyes döntési pontokban az
összegyûjtött döntéseket a rendszertevékenységeknek, döntési területek-
nek(célra, tevékenységre, bemenetre, kimenetre, ellenõrzésre vonatkozó
döntéseknek) megfelelõen csoportosítjuk és meghatározzuk azok százalékos
arányát. Meghatározható továbbá, annak mértéke is, hogy az egyes te-
rületekhez kapcsolódó döntések hatóköre milyen arányban marad az irá-
nyított rendszeren, a szervezeten belül, illetve milyen mértékben hat a
szervezet környezetére[27].
b.)Egyes szervezeti jellemzõk mérési lehetõségei
Önál lóság
Az önállóság mérésének legegyszerûbb módja az egyes rendszerterületekhez
tartozó(célra, bemenetekre, kimenetekre, végrehajtásra, ellenõrzésre
vonatkozó - lásd 2.2.1.pontot) döntések mennyiségi arányait vizsgálni az
alábbi módon:
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ahol nk a k-dik rendszerterülethez tartozó döntések száma.
A mennyiségi arány megállapításánál - elkerülendõ a csekély fontosságú
döntések esetleges nagy számának torzító hatását - célszerû valamilyen mi-
nimális összesített pontszámértékhez(2-106) kötni a döntések figyelem-
bevételét.
Minél magasabb a célokra vonatkozó döntések aránya, a rendszer annál na-
gyobb önállósága feltételezhetõ.
Az érték szerinti arányok (2-108) szerinti kiszámításával, jobb eredménye-
ket kaphatunk az egyes rendszerterületek fontosságát illetõen.
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Az önállóság vizsgálatában is pontosabb értéket kaphatunk, ha figyelembe
vesszük a célra vonatkozó döntések többszempontú pontozással kapott ér-
tékeit és ezeknek (az összes döntésen belül a célra vonatkozó döntések ará-
nya alapján) súlyozott összegét hasonlítjuk össze más rendszerek hasonló
értékével.
Central izál tság
A centralizáltság a döntések magasabb szintre helyezését jelenti. Ennek
vizsgálatára a hierarchia egyes szintjei esetében mért döntési értékeket
használhatjuk fel. Minden döntési pontra kiszámítható rendszerterületenként
az ott hozott döntések többszempontú kiértékeléssel számított összértéke,
majd a különbözõ hierarchia szintekre így kapott értékek össze-
hasonlításával elemezhetõ a döntések centralizáltságának mértéke. Ha ezek
az értékek a felsõ hierarchiaszinteken magasak, akkor valószínûsíthetõ az
erõs centralizáltság. Ezt a megállapítást azonban csak az egyes területek,
döntések különálló elemzésével lehet pontosabbá tenni [29][64].
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Rugalmasság
A rugalmasság értékeléséhez a döntési útvonalak hosszát és idõtartamát
szükséges mérni. Ezek ismerete csak egy tájékoztató értéket ad, amely alap-
ján a döntések esetleges áthelyezése kezdeményezhetõ.
A döntések áthelyezhetõségét azonban csak a döntéshozók leterheltségének
és képességeinek vizsgálatával, valamint a döntési munka szakmai meg-
osztása alapján vizsgálhatjuk.
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3.SZERVEZETI DÖNTÉSTÁMOGATÓ
RENDSZEREK
A 3.fejezet a szervezeti döntési rendszerek kiszolgáló információs rendsze-
rével, a szervezeti döntéstámogató rendszerekkel foglalkozik. A fejezet elsõ
része a döntéstámogatás lehetséges területeit,  módszereit mutatja be, majd
a döntéstámogató rendszerek információs rendszeren belüli helyét, szerepét
tisztázza. A fejezet harmadik része a döntéstámogató rendszerek részeivel,
felépítésével, míg a negyedik, utolsóelõtti része a beillesztés feltételeivel,
problémáival foglalkozik. Végezetül, az utolsó rész a beillesztés sikeressé-
gének feltételeit és körülményeit vizsgálja. A fejezet megírásában a szerzõ
néhány konferenciaelõadásának anyaga [15,18,24,25,31,32,33,34,35]  is fel-
használásra került.
A korábbi, 1.5.pontban már körvonalaztuk a döntéstámogató rendszer lénye-
gét, amelyet ebben a fejezetben részletesen is megvizsgálunk. A döntéstá-
mogató rendszerek(DTR) tanulmányozásakor két szempontot tartunk szem
elõtt:
• egyrészt ,  a döntéstámogató rendszert nem tekintjük önálló rendszernek,
hanem a szervezet információs rendszerének részeként tárgyaljuk;
• másrészt ,  vizsgálatainkban a rendszer szervezeti szerepét tartjuk fon-
tosabbnak, ezért megállapításainkban csak a szükséges esetekben te-
szünk különbséget az egyéni és a szervezeti döntéstámogatás között.
Az elõbbiek alapján, tulajdonképpen azt vizsgáljuk majd, hogy a szervezet
információs rendszerének milyen jellemzõkkel kell rendelkeznie ahhoz,
hogy azt egyben döntéstámogató rendszernek is tekinthessük. Az ilyen
feltételeknek eleget tevõ rendszernek alkalmasnak kell lennie arra is, hogy
egyéni (virtuális) döntéstámogató rendszerek is kialakíthatók legyenek.
A döntéstámogató rendszerrel kapcsolatosan fontosnak tartjuk
• feltérképezni azon területeket, - igényeikkel, jellegzetességeikkel és
lehetséges kiszolgálási módjaikkal -, amelyek a döntéstámogatás le-
hetséges alkalmazási területei lehetnek;
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• meghatározni a döntéstámogató rendszer lényegét és az információs
rendszeren belüli helyét;
• elemezni a rendszer részeinek, többek közt az ismeretbázisnak (IB)
belsõ szerkezetét, tartalmának kiválasztási módját, elérhetõségét;
• vizsgálni az egyedi és a szervezeti döntéstámogató rendszer különbsé-
gét, egyik, illetve a másik kialakítási feltételeit.
3.1.A DÖNTÉSTÁMOGATÁS CÉLJAI, TERÜLETEI
A döntéstámogató rendszerek alkalmazásának, a döntéstámogatás céljának
• a szervezet minden szintjén,
• a döntési folyamat teljes egészének támogatását tekintjük.
A '80-as évek elejéig[51][98][173] a döntéstámogatás szinte kizárólagos
céljaként a rosszul strukturált döntések támogatását tekintették, olyan rend-
szer felhasználásával, amely a felhasználó(a döntéshozó) és a rendszer pár-
beszédes kapcsolatát tette lehetõvé. Az azóta bekövetkezett változások ezt a
szûken vett célkitûzést módosították, kiterjesztették. Így, például
C.W.Holsapple és A.B.Whinston(1996, [99]) megfogalmazásában a döntés-
támogatás célja:
• felhívni a döntéshozó figyelmét a döntési helyzetre,
• felismerni a megoldandó döntési feladatot,
• a rendszer, vagy a döntéshozó által felismert feladat megoldása,
• a felhasználó ismeretfeldolgozó képességének kiterjesztése,
• tanácsokat adni, kiértékeléseket, tényeket, elemzéseket, terveket ké-
szíteni a felhasználó részére,
• elõsegíteni a döntéshozó alkotó munkavégzését, tevékenységét,
• koordinálni a döntéshozók közötti kapcsolatokat.
Ennél részletesebb és szélesebb tartalmú E.Turban és J.E.Aronson (1998,
[182]) által megadott célok összessége:
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• a rosszul strukturált feladatok megoldásának segítése az emberi itélet-
alkotás és a számítógépi információk együttes felhasználásával,
• a szervezet minden szintjén a döntéshozatali munka segítése,
• mind az egyéni, mind a csoportos döntéshozatal támogatása,
• egymással kapcsolódó és/vagy szekvenciális döntések támogatása,
• a döntési folyamat egészének(minden lépésének) segítése,
• különbözõ típusú és stílusú döntéshozatali folyamatok támogatása,
• a döntéstámogatás(a döntéstámogató rendszer) alkalmazkodó és hajlé-
kony megvalósítása,
• könnyen kezelhetõ, párbeszédes rendszer kialakítása,
• a döntéshozatal eredményességének(gyorsaság, pontosság, minõség)
növelése
• a döntéshozatali folyamat felügyeletének, ellenõrizhetõségének bizto-
sítása,
• egyszerûbb esetekben a rendszer könnyû módosíthatósága, alakítható-
sága,
• a modellezési és elemzési módszerek változtathatósága,
• tárolt adatok legszélesebb körû és formátumú elérhetõségének bizto-
sítása.
Összesítve  az elmondottakat, megállapíthatjuk, hogy annak lényegét az elsõ
mondatban megfogalmazott módon foglalhatjuk össze, tehát a döntéstámo-
gató rendszer célja a szervezet minden szintjén a teljes döntési folyamat ki-
szolgálása, támogatása .
3.1.1.A TÁMOGATÁS LEHETSÉGES TERÜLETEI
A döntéstámogató rendszer által kiszolgált területeket több szempont olda-
láról is vizsgálhatjuk, amelyek közül néhányat - a következõ pontokban
részletesebben is elemezve - az alábbiakban sorolunk fel:
• a döntési folyamat mentén történõ vizsgálat, amelyet a legfontosabbnak
tekinthetünk;
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• egyedi, csoportos, vagy szervezeti döntéshozatal;
• a szervezeti hierarchia(operativ, taktikai, stratégiai döntés), azaz tu-
lajdonképpen a döntés idõtávja mentén történõ vizsgálat;
• a kiszolgált alkalmazási terület szerint;
• a döntési munka területe(elõkészítés, elemzés, döntéshozatal) szerint;
• egyszeri, vagy sorozatos döntéshozatal;
• a döntési probléma, feladat jellege szerint(strukturált-nem strukturált,
egyéni-csoportos döntések, stb.).
A döntéstámogatás lehetõségeinek vizsgálatában egyrészt  a támogatás le-
hetséges területét,  célját,  másrészt  a támogatás hogyanját, módszerét ha-
tározhatjuk meg. Ebben mindig tekintettel kell lenni a szervezeti döntés-
hozatalból adódóan a korábbi döntéshozatali helyzetre is, azaz feltéte-
lezzük, hogy a döntéstámogató rendszer rendelkezik a korábbi esetek ada-
taival és tanulóképes.
A lehetõségek elemzésével, gyakorlatilag a döntéstámogató rendszerekkel
szemben támasztandó követelményeket fogalmazhatjuk meg.
3.1.2.A DÖNTÉSI FOLYAMAT CSELEKVÉSI TERÜLETEI
Magával a döntési folyamat tartalmával, formális leírásával a 2.1.1., illetve
a 2.2.2.pontokban részletesen foglalkoztunk, így az egyes fázisok esetében,
az ott leírtakra építve tekinthetjük át azokat a területeket, amelyek esetében
a döntéstámogató rendszer támogatást nyújthat.
A döntési folyamat konkrét támogatási lehetõségeivel több szerzõ[51]
[99][155][182] is foglalkozik, de általában vagy csak a területek szûkebb
körét tárgyalják, vagy csak általánosságban fogalmazzák meg a használandó
módszer jellemzõit[194]. A folyamat egészével - fõként kvalitatív
módszerek bemutatásával - igyekszik foglalkozni a [185]-tes mû.
Összesítésünkben, az általános, 'hol, mit kellene csinálni '  mellett,  ahol erre
lehetõség van, a 'hogyan ' ,  'milyen módszerrel lehet megoldani '  kérdésre is
megkisérlünk választ adni.
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A döntéshozó számára a döntési folyamat a döntési helyzet(probléma) fel-
ismerésével kezdõdik. Ebben, a rendszer a döntési helyzetet alkotó in-
formációk kikeresésével, illetve a beérkezõ információk ilyen irányú fi-
gyelésével segíthet. Ebbe beletartozik a felsõszintû döntéshozó(FDH) uta-
sításának és az alsószintû döntéshozó(ADH) döntési igényének jelzése is. A
döntési helyzetek feltárása három területet érint:
• korábban hozott döntések végrehajtásának, teljesülésének ellenõrzése,
amely a DTR ismeretbázisára támaszkodva, szabályozott módon meg-
oldható;
• döntéshozói kapcsolatok(FDH-k, ADH-k felé) figyelése, a beérkezõ
üzenetek csoportosításával, rendezésével;
• az ismeretbázisban, valamint külsõ forrásokban döntési helyzetet ered-
ményezõ információcsoportok keresése, megadott korlátozó feltételek
figyelembevételével.
A rendelkezésre álló és döntési helyzetet eredményezõ információk alapján,
'esetalapú '  ismeretbázis esetén kiválasztható a hasonló helyzetek összes-
sége, elõkészítve és megkönnyítve az elemzési munkát. Az információk
keresésében a mintázatillesztés(pattern matching), az adatbányászat
módszerei használhatók.
A döntési helyzet felismerése után a feladat megfogalmazásával  egyide-
jûleg,  a lehetséges megoldási módok  meghatározásához, a problémát ke-
zelhetõ részekre kell bontani, strukturálni kell. A megoldandó összetett
feladatokat olyan részfeladatokra kell szétbontani, amelyekhez már ren-
delkezésre áll megoldó eljárás, modell. A megoldható bonyolultságú és
méretû feladatokhoz két úton juthatunk: (1) egyszerûsítéssel, vagy (2) fel-
bontással. Az elsõ esetben a lényegtelennek tûnõ részletek elhagyásával
jutunk olyan modellhez, amely már kezelhetõ, míg a második esetben a
probléma több, egymást kiegészítõ részproblémává alakításával tesszük
megoldhatóvá a feladatot. Mindkét esetben az átalakítás többnyire csak heu-
risztikus szabályok segítségével végezhetõ el. Ebben a döntéstámogató
rendszer szakértõi típusú, esetbázis alapú része segíthet leginkább.
Mind a döntési helyzet felismerése,  mind a döntési feladat megfogalmazása ,
strukturálása nagymértékben igényli a korábbi hasonló helyzetek, esetek
ismeretét, azaz az 'esetalapú' ismeretbázis kialakítását és használatát.
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A döntési folyamat következõ fázisaiban egymással szorosan összefüggõ fe-
ladatrészekkel kell foglalkozni, amelyek támogatása azonban különbözõ
formájú lehet. A döntési feladat megfogalmazása ismeretében, ezek a fe-
ladatrészek a következõk:
(1) a döntési tér változóinak ,  azon belül célváltozóinak a kiválasztása,
majd
(2) a szervezet jelenlegi állapotának  a meghatározása a döntési változók
körére vonatkozóan, valamint ezen belül a célváltozók tervezett
értékeinek a kijelölése;
(3) a lehetséges cselekvési változatok, célok  körének meghatározása;
(4) a döntési függvény  meghatározása.
Az egyes területek támogatásához használt módszerek a feladattól függõen
is változnak. Egyes lépések, így például (1) és (3) esetében különbözõ
alkotó csoportmódszerek(ötletbörze, névleges csoportmódszer, delphi-
módszer, stb.[46][70][154]) használatát kell támogatni, míg a (2)-tes lépés
esetében a rendszer adatbázisát és ehhez kapcsolódó lekérdezéseket kell
használni. A (4)-es lépésben használható támogatás erõsen függ magától a
feladattól, mert a feladatot leíró modell eleve meghatározhatja a
használandó döntési függvényt. Ugyanakkor rosszul strukturált feladatok
esetében, gyakran kell heurisztikus döntési függvényt kialakítani, amelyhez
jól használható a csoportmódszerek valamelyike.
Az alkotó csoportmódszerek használata egyben felveti a csoportmunka, a
csoportos döntéshozatal problémáját, illetve annak támogatási igényét. Te-
hát, az ilyen támogatásoknak a rendszerbe építése elkerülhetetlen.
A feltárt cselekvési változatok értékelése  önmagában is több részfeladat
megoldását jelenti,  mégpedig:
• a cselekvési változat kiértékelését, azaz objektív, vagy szubjektív
hasznosságának megállapítását, amelyhez akár kvantitatív, akár kva-
litatív modell alkalmazható;
• a kockázat objektív, vagy szubjektív becslését, amelyhez valószínûségi
modellek használhatók;
• a megvalósíthatóság vizsgálata, többnyire kvalitatív módszerekkel;
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• hatásvizsgálat a szervezet más területeivel kapcsolatosan, vagy az ak-
tuális döntést követõ döntésekre(a szekvenciális döntéshozatal miatt)
vonatkozóan;
• cselekvési változatok többszempontú összehasonlítása, elemzése, va-
lamilyen többváltozós, több célfüggvényes módszerrel.
Mindehhez, a problémához illeszkedõ modell kiválasztásához, azonban
olyan szakértõi rendszer támogatása célszerû, amely lehetõvé teszi a dön-
téshozó ilyen irányú tapasztalatlanságának, képzetlenségének ellensú-
lyozását.
A döntési folyamat legfontosabb lépése maga a döntés .  Az elõkészített,  ki-
értékelt cselekvési változatok közüli választást olyan eszközök támogat-
hatják, amelyek egyrészt  a változatok közötti választást segítik(érzékeny-
ségelemzések, 'mi van akkor, ha .. . ' típusú vizsgálatok, a döntéshozó
szubjektív kockázatvállaló hajlandóságát elemzõ egyensúlyi, indifferencia
vizsgálatok), másrészt ,  amelyek a csoportos döntéshozatalt támogatják
(többszempontú csoportos kiértékelõ eljárások, konfliktusfeltáró, kon-
szenzuskeresõ megoldások és eszközeik).
A döntés  meghozatala után, annak megvalósítását  is segítenie kell a rend-
szernek. Ehhez vizsgálni kell, hogy a szervezet mely részeit érinti a döntés,
a döntéshozó jogköre alapján meg kell határozni a beavatkozási helyeket. A
döntéshez kapcsolódó cselekvési változatot részfeladatokra kell bontani az
érintett szervezeti egységek szerint, meg kell határozni a szükséges utasítás
tartalmát(célok, eszközök, kapcsolatok vonatkozásában), az ellenõrzés auto-
matizmusát. Ezek a feladatok csak olyan szervezeti döntéstámogató rend-
szerrel oldhatók meg, amelyek a szervezet struktúrájára, döntési rendszerére
vonatkozó adatbázissal is rendelkeznek.
Tehát, amíg a döntés elõkészítése során a szervezet hatása többnyire csak
rejtett módon van jelen, addig a döntés végrehajtásának tervezése, szer-
vezése egyértelmûen igényli a szervezet pontos ismeretét is.
A döntések végrehajtásának ellenõrzése  egyúttal a döntési helyzet kere-
sésének része, hiszen a döntési helyzetek többsége a korábbi döntések vég-
rehajtásának ellenõrzése során tárul fel.  Az ellenõrzések támogatására
szabályozható automatizmust kell beépíteni, amely minden döntéshez az
ellenõrzés valamilyen periodikusságát rendeli és ezt a döntési helyzetet
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kezelõ részrendszerbe beépíti és mindaddig ott tartja, amíg a rendszer, vagy
a döntéshozó teljesítettnek nem tekinti a végrehajtást.
3.1.3.EGYEDI, VAGY SZERVEZETI DÖNTÉSTÁMOGATÁS
A szervezeti döntéstámogatás vizsgálata szintén fontos a lehetõségek és a
módszerek szempontjából. Ezzel kapcsolatosan az alábbi három területet
érdemes kiemelni és megkülönböztetni:
• egyedi/egyéni döntéstámogató rendszerek,
• csoportos döntéseket támogató rendszerek, végül
• szervezeti döntéstámogató rendszerek.
Mindhárom döntéstámogató rendszer esetében a támogatható területeket a
döntési folyamat határozza meg, nagyjából azonos módon. A különbségek az
adott típusú rendszer alkalmazási körülményeibõl és speciális igényeibõl
adódnak.
Az egyedi/egyéni döntéstámogató rendszerek  kialakítása a szervezet in-
formációs rendszerétõl lehet teljesen független és lehet ahhoz kapcsolódó
is. A független DTR-nek azokkal a szolgáltatásokkal kell rendelkeznie,
amelyeket az elõzõ 3.1.2.pontban már említettünk. Amennyiben a DTR a
szervezet információs rendszeréhez kapcsolódik és a szervezeti rendszer
nem rendelkezik a szervezeti döntéstámogatás általános funkcióival, akkor
azt csak mint adatforrást és korlátozott mértékben mint modellforrást hasz-
nosíthatjuk (eltekintve a hálózatos mûködés szolgáltatásaitól). A felhasz-
náló döntéseivel közvetlenül nem befolyásolhatja a szervezeti döntéshoza-
talt.  Ez esetben, megfelelõ eszközökkel támogatni szükséges a kapcsolat-
teremtést(adatbázis-, modellbáziskezelõ rendszerekkel).
Ha a szervezeti információs rendszer döntéstámogató funkciókkal rendel-
kezik, azaz DTR-nek tekinthetjük, akkor az egyéni rendszer annak része-
ként, mint szervezeti DTR mûködik.
Csoportos döntéstámogató rendszerek(GDSS=Group DSS) alatt elsõsor-
ban azokat a rendszereket értjük, amelyek a döntéshozatal csoportos for-
máját segítik, azaz amelyben a döntéshozók azonos döntési feladattal fog-
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lalkoznak. (Nem tárgyaljuk külön a csoportmunkát segítõ és a tárgyalásokat
támogató rendszereket.)
A csoportos döntéshozatal legfontosabb támogatási területeinek[99][130]
[182] az ötletgenerálással, rendszerezéssel, elemzéssel kapcsolatos területe-
ket és módszereket tekinthetjük. (Például elektronikus ötletbörze, értelme-
zés, csoportosítás módszerei.) Fontosak azok a módszerek, amelyek segítsé-
gével a különbözõ változatokat (értékelési szempontokat, cselekvési válto-
zatokat, célokat) több szempont alapján lehet egyidejûleg kiértékelni (pl.
[20][21]). A csoportmunka eszközei és a szervezet információs rendszere
között az adatok átvételét(pl. lekérdezõ nyelv és szolgáltató segítségével)
biztosítani kell. A csoportos DTR-nek biztosítania kell a döntéshozatal fo-
lyamatának és eredményének dokumentálását is.
Fontos feladat a csoport tagjainak egymás közötti,  valamint a szervezeti in-
formációs rendszer és a csoport tagjai közötti kapcsolattartás támogatása.
Lényeges lehetõség a csoport tagjai számára, ha saját célra, egyéni igényeik
függvényében, valamilyen döntéstámogatást vehetnek igénybe.
A szervezeti döntéstámogató rendszerek  fogalma már igen korán, a '80-as
évek elején megjelent, de igazán csak az elmúlt tíz évben került elõtérbe. A
szervezeti DTR fogalmának körülírására többféle meghatározás is született
[99][105][173][182], amelyek tartalma egyre határozottabban közelít ahhoz
a felfogáshoz, hogy a szervezeti DTR olyan döntéstámogató rendszer,
amelyben a szervezeti munkamegosztás alapján kialakult döntési rendszer
döntéshozói mûködnek együtt, a szervezeti cél elérése érdekében .  Tehát ez is
egyfajta csoportos döntéshozatal, azonban ez esetben a döntéshozók egy-
mástól különbözõ döntési feladatok megoldásával foglalkoznak a szervezeti
hierarchia különbözõ szintjein.
A szervezeti döntéstámogatás kiemelten hangsúlyos területei:
• a döntési pontok közötti információáramlás(kommunikáció) fejlesztése,
• a csoportmunka és a csoportos döntéshozatal támogatása,
• az elosztott döntéshozatali rendszer információkkal való ellátásának tá-
mogatása hatékony adat/ismeretkezelõ rendszerrel, belsõ és külsõ in-
formációforrások elérhetõségének biztosításával.
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A felsorolt területek támogatásán túlmenõen, - álláspontunk szerint, és a
dolgozat tartalma is ezt kívánja alátámasztani - hatékony szervezeti DTR-t
csak akkor lehet kialakítani, ha az magában foglalja magának a rendszernek,
a szervezetnek fejlesztési lehetõségét is. Ezt támogatja az általunk javasolt,
a szervezeti döntési rendszer struktúráját kezelõ részrendszer (lásd
3.3.3.pont), amely a döntési rendszer átalakításának támogatására szolgál.
Ez egyúttal a stratégiai döntések támogatásának egyik eszköze is, mivel se-
gítségével lehetõvé válik a szervezetalakításból származó problémák vizsgá-
lata is.
3.1.4.A DÖNTÉSTÁMOGATÁS EGYÉB SZEMPONTOK SZERINTI VIZSGÁLATA
A lehetséges támogatási területek további vizsgálati szempontja lehet a tá-
mogatás szervezeti hierarchián belül elfoglalt helye.  Ebbõl a nézõpontból
a következõ megkülönböztetések tehetõk:
• alsó szintû döntések, amelyek a napi, operatív feladatokkal kapcsola-
tosak és ebbõl következõen, leginkább jól strukturált,  rutin döntések;
ez a terület az adatszolgáltatást és a döntési modellek egyszerûbb
változatait igényli;
• középsõ szint döntései, amelyek támogatása a bonyolultabb feladatok
miatt egyrészt összetett modellek használatát, másrészt a csoportmunka
segítését igénylik egyebek mellett; a szakértõi típusú döntéstámogatás
alkalmazása egyre szélesebb körben válik szükségessé;
• felsõ szintû döntéshozatalt olyan szolgáltatások segítik, amelyek a
rosszul strukturált problémák megoldását, a stratégiai döntéshozatalt
segítik; ebbe a körbe tartoznak azok a lehetõségek, amelyek a szer-
vezetalakítást, a szervezeti döntési rendszer módosítását segítik.
A döntési probléma strukturáltsága  alapján vizsgálva a támogatásokat,
megállapítható, hogy
• a jól strukturált feladatok megoldásához többnyire az algoritmizálható
modellek(operációkutatási, matematikai-statisztikai modellek, heurisz-
tikus algoritmusok, következtetési láncok) nyújtanak segítséget, míg
• a rosszul strukturált feladatokhoz a nem algoritmikus alapú heuriszti-
kák, szakértõi rendszerek adnak támogatást.
3.1.A DÖNTÉSTÁMOGATÁS CÉLJAI, TERÜLETEI
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 157 -
Különleges fontosságú megkülönböztetés a döntéstámogató módszerekben
az, hogy egyéni, vagy csoportos döntéshozatalt támogat-e.
• Az egyéni döntéshozatalban mindazok a módszerek alkalmazhatók,
amelyekrõl a döntési folyamat kapcsán, a 3.1.2.pontban szó esett.
• A csoportos döntéshozatalban(lásd 3.1.3.pontot is) egyrészt  a külön-
bözõ kreatív technikákat támogató módszerek, másrészt  a résztvevõk
közötti kommunikációt segítõ eljárások és eszközök, harmadrészt  a
csoportvélemény, a csoportdöntés kialakítását segítõ módszerek
lényegesek.
Az alkalmazási terület alapján  elemezve a döntéstámogató eszközöket,
nyilvánvalóvá válik, hogy lényeges különbség csak az alkalmazott modellek
és adatok vonatkozásában fedezhetõ fel. Természetes, hogy a számvitel
területén más alkalmazói rendszerekre van szükség, mint a termelési
területen.
3.1.5.A DÖNTÉSTÁMOGATÁS MÓDSZEREI, ESZKÖZEI
Az elõzõ részekben tárgyalt támogatási területek és módszerek után, meg-
adható a(z információtechnológiai) módszerek néhány nagyobb csoportja,
amelybe azok besorolhatók. Ezek a csoportok az alábbiak lehetnek:
• információkezelõ technikák, amelyek közé tartoznak
− az adatbáziskezelõ,
− a modellbáziskezelõ és
− a tudásbáziskezelõ rendszerek;
− az adatbányászati módszerek, amelyek az adatraktárak terjedõ hasz-
nálatával növekvõ szerepet kapnak;
• kapcsolatkezelõ, kommunikációs technikák, mint például
− elektronikus levelezés,
− intra/internet kapcsolat,
− hangkapcsolatok(vezetékes és vezeték nélküli távközléssel),
− telekonferenciák, videokonferenciák,
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− elektronikus ügykezelés(EDI),
− csoportmunka(group ware) kezelése;
• aktív csoportmódszerek támogatása, mint például
− elektronikus ötletbörze, ötletgenerálás,
− ötletrendszerezés, csoportosítás,
− interaktív vita;
• eljárás- és következtetésalapú eszközök használata:
− adatbázis alapú (algoritmikus, heurisztikus) modellek,
− tudásbázisalapú modellek(mesterséges intelligencia módszerek,
szakértõi alkalmazói rendszerek);
− ezeken belül külön ki kell emelni azokat a többnyire kiértékelõ mód-
szereket, amelyek a csoportos döntéshozatali munkát segítik;
• intelligens ügynökök, amelyek egyszerûbb feladatok megoldására al-
kalmasak és mûködési, használati módjuk miatt emelendõk ki, mint az
elosztott feldolgozási rendszerek igéretes segédeszközei.
3.2.A DÖNTÉSTÁMOGATÓ RENDSZER HELYE
Az elõzõ, bevezetõ részben megállapítottuk, hogy a DTR-ek feladata a dön-
tési folyamat egészének támogatása a szervezet minden szintjén és amely
rendszert nem önálló feldolgozó egységnek, hanem a szervezeti információs
rendszer integráns részének tekintjük.
Kérdés ugyanakkor továbbra is az, hogy hol helyezhetõ el a döntéstámogató
rendszer az információs rendszerek különbözõ fajtái között?  A követ-
kezõkben arra is választ kívánunk adni, hogy milyennek kell lennie annak az
'intelligens' információs rendszernek, amely a döntéstámogatás
funkciójával rendelkezik.
A szervezetek mûködésében fontos szerepet játszó információs rendszerek
az utóbbi években rohamos változáson mentek, mennek át. Az új és új in-
formációtechnológiai módszerek és eszközök(objektumorientált technikák,
mesterséges intelligencia módszerek, adatraktárak, elosztott feldolgozás és
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tárolás) megváltoztatják a felhasználók lehetõségeit és igényeit.  Az
információs rendszerek szolgáltatásai egyre több olyan funkciót
tartalmaznak, amelyek az emberi 'intelligens' feldolgozást váltják ki.
A tárgyalásunkban információs rendszer alatt a szervezet (döntéshozatali,
koordinációs, stb.) tevékenységeit kiszolgáló információfeldolgozó, -to-
vábbító, -tároló, -gyûjtõ és -szétosztó rendszert értjük.
Az információs rendszerek tényleges megvalósítása nem más mint a szer-
vezeti munkamegosztásból adódó információstruktúra leképzése az adott
idõszak technikai fejlettségének megfelelõ tárolási és kommunikációs
struktúrára, meghatározva azokat az emberi tevékenységeket kiváltó funk-
ciókat, amelyeket gépi feldolgozásokkal helyettesítünk.
Az információs rendszerektõl igényelt és az általuk megvalósítható lehet-
séges szolgáltatások körét három összetevõ határozza meg.
• Az igényelt szolgáltatások megfogalmazása mindig a felhasználótól,
azaz a szervezettõl származik. Az igények köre és összetettsége a
szervezetek méretének, bonyolultságának, gépesítettségének, mûködési
sebességének növekedésével arányosan rohamosan növekszik.
• A szolgáltatások lehetséges körét befolyásolja a tárolt és feldolgozható
adatok(ismeretek) mennyisége, tárolási módja, azaz az információs
rendszer 'ismeretbázis'-a.
• További meghatározó összetevõ a feldolgozást biztosító (hardver és
szoftver) eszközök  milyensége, fejlettsége. Mind a tárolási kapacitás,
mind az eszközök mûködési sebessége erõteljesen növekszik és ez
lehetõséget ad olyan szolgáltatások nyújtására, amelyek eddig nem
voltak megvalósíthatók.
Az intelligens információs rendszer meghatározása elõtt áttekintjük azokat a
jellemzõket, amelyek segítségével az információs rendszereket körül-
írhatjuk.
3.2.1.AZ INFORMÁCIÓS RENDSZEREK ELEMZÉSI TERÜLETEI
Az információs rendszer, ahogy azt korábban már említettük, információival
a szervezet mûködését hivatott segíteni. Az információ mindig valamilyen
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egyed(entitás) valamely tulajdonságának(attributumának) létezésére, vagy
értékére vonatkozó közlés ,  amely igaz, vagy hamis értékû lehet. Az
információs rendszernek az ilyen állítások összeállításához, új követ-
keztetések kidolgozásához kell az egyed-tulajdonság-érték hármas egyes
részeit,  vagy egészét tárolni.
a.)A feldolgozás, tárolás alapegysége
Fontos jellemzõ az az ismeretegység ,  amely a feldolgozásokban, vagy a tá-
rolásnál mint a legkisebb önállóan kezelt objektum megjelenik. Ezt ne-
vezhetjük a feldolgozások 'szemcsézettségének' ,  felbontási finomságának.
Minél kisebb, egyszerûbb szerkezetû ez az egység, annál elemibb szinten
lehet csak a vele kapcsolatos mûveleteket megvalósítani.
A kezelendõ objektumok felbontottságát három típusra vonatkozóan vizs-
gálhatjuk:
• adattípusú elemekre; ezek összessége alkotja az információs rendszer
adatbázis  részét;
• mûvelettípusú elemekre; ezek összessége alkotja az információs rend-
szer modellbázis  részét;
• állítástípusú elemekre, amelyek az információs rendszer tudásbázis
részét adják.
Az egyes típusokon belül fokozatosan alakultak ki a bonyolultabb, össze-
tettebb elemek és az információs rendszerek fejlõdésével jelentek meg
explicit módon a mûvelet- és állítástípusú ismeretegységek is. Az egyes
típusok legfontosabb, megkülönböztetendõ lépcsõfokainak, szintjeinek az
alábbiak tekinthetõk.
Az adattípusú elemek  összetettségi szintjei:
• adatelem;  olyan elemi adat, amelyhez értelmes információtartalmat, je-
lentést rendelhetünk;
• összetett adatszerkezet;  ebbe a csoportba sorolható minden olyan struk-
túra, amely nem elemi adat, így például a rekordszerkezet, a re-
kordokból felépülõ adattár, adatbázisok, de ide sorolhatók a kép- és
hangállományok, dokumentumok, stb.; az összetett adatszerkezet szer-
kezetleírása lehet implicit módú, amikor azt a feldolgozó program
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futási szerkezete valósítja meg és lehet explicit formájú, amely ese-
tében külön szerkezetleírás létezik és ennek feldolgozásával történik az
adatok feldolgozása;
• objektumszerkezet ,  amely nem tiszta adatszerkezet, mivel az adattípusú
elemek mellett mûvelettípusú elemeket is tartalmaz.
(Az objektumorientált megközelítésmód nem csak az adattípusú elemek
esetében elõnyös, hanem a mûvelet- és az állítástípusú elemeknél is
szükséges alkalmazni azt.)
A mûvelettípusú elemek  felbontási szintjei:
• utasítás;  az adattípusú elemek felbontottsága szerinti adatelemen vég-
zett elemi mûvelet;
• utasítássorozatok ,  azaz eljárások, programok, amelyek adatokon, adat-
szerkezeteken végeznek elõírt mûveleteket, többnyire algoritmizált for-
mában;
• modellek ,  azaz összetett eljárásszerkezetek, amelyekhez tartozhatnak
adattípusú elemek is.
Az állítástípusú elemek  összetettségi szintjei:
• elemi tényállítás ,  amely egy teljes egyed-tulajdonság-érték típusú is-
meretközlés, amely lehet igaz, vagy hamis értékû;
• összetett állítás(pl. következtetés, 'szabály'), amely az elemi állítások-
ból logikai mûveletek segítségével alakítható ki;
• esetleírások ,  amelyek konkrét feladatmegoldásokat foglalnak maguk-
ban egyszerû, vagy összetett állításokat, valamint mûvelet- és adattípu-
sú elemeket felhasználva.
b.)Az ismeretbázis szerkezete
Az ismeretbázis szerkezetét két szempont alapján vizsgálhatjuk. Egyrészt ,
vizsgálhatjuk az ismeretbázis felhasználó oldaláról tekintett logikai(tárolá-
si/továbbítási) szerkezetét,  másrészt  vizsgálhatjuk annak térbeli elhelyezke-
dési szerkezetét.
Mindkét vonatkozásban, a munka hatékonyabbá tétele érdekében, különbözõ
hardver, vagy szoftver alapú tárhierarchiákat(és gyorsító [cache]-tárakat) al-
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kalmaznak. Ilyen fizikai alapú tárhierarchia például a 'háttértár - gyorsító-
tár - fõtár - gyorsítótár - regisztertár'  lánc által alkotott hierarchia, míg
szoftver alapú az internet böngészõk használata esetén alkalmazott ' távoli
kiszolgálók - helyi szolgáltató proxy szervere - böngészõ program saját
cache-tára'  lánc.
1.Tárolási / továbbítási  szerkezet
A tárolandó ismeretegységek szerkezetét, legalább két, jól elkülöníthetõ
szint szerint tárgyalhatjuk. El kell választani egymástól a tárolás fizikai
szintû  megvalósítási problémáit és a felhasználó számára megjelenõ logikai
szint  szerkezeteit.  Habár a fizikai és logikai szintek elválasztása nem min-
dig egyértelmû, mégis azt kell mondanunk, hogy jelenleg az alkalmazásokat
érintõ logikai szerkezet, azaz az ismeretegységek közötti kapcsolatok szer-
kezete érdekes számunkra.
A legalsó (fizikai) szint tárolási szerkezetét többnyire csak több lépcsõben,
többszöri szerkezettranszformációval érhetjük el, mind a logikai, mind a fi-
zikai szinten belül, azaz a felhasználó által látott logikai struktúrát le kell
fordítani az aktuális tárolóeszközök fizikai szintû tárolási struktúráira. Ezt
a feladatot látják el a különbözõ adatbáziskezelõ rendszerek, állomány-
kezelõk, konverterek.
A fizikai szintû szerkezetek  alapvetõen a tároló/továbbító eszközök hard-
ver tulajdonságaitól függenek. A számítógépek tárhierarchiája (háttértáro-
lók-fõtár-regiszterek), a magasabb szintek logikai szerkezetét nem érintve,
többféle fizikai megjelenítést eredményez. Ezek közötti átalakítási mûvelet
például a jelkonverzió, a jeltömörítés/kibontás.
A logikai szerkezetek  tárgyalásánál, általában az alábbiakat szoktuk meg-
említeni[138][151]:
• hierarchikus,
• hálós,
• relációs,
• asszociatív
mint (tárolási) logikai szerkezeteket. Az elsõ három szerkezettípus a hagyo-
mányos adatbázisalapú rendszerekre jellemzõ, míg az asszociatív szerkezet
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a mesterséges intelligencia alkalmazások során kap jelentõséget. Az 'állítás-
típusú' elemek tárolásánál, ugyancsak jelentõséget kapnak a hierarchikus,
hálós szerkezetek is (például döntési fák, döntési táblázatok).
Az adatelemek közötti szerkezet mind nagyobb része kerül át, implicit mó-
don, a kezelt összetett struktúrájú adategységekbe(pl. rekordok, relációs
táblák, objektumok).
2.Térbel i  e loszlás
Napjainkban mind nagyobb jelentõséget kapnak az elosztott feldolgozások,
illetve ehhez kapcsolódóan az elosztott adattárolás problémái. A térbeli
megjelenés alapján beszélhetünk:
• koncentrált ismerettárolásról ,  amikor a keresett ismereteket egyetlen
helyen(számítógépen), ugyanazon rendszeren belül találjuk meg;
• elosztott tárolásmódról ,  amely esetében, a feldolgozás ismeretkezelõ
rendszere az ismereteket különbözõ helyeken lévõ rendszerekrõl gyûjti
össze, mint például a közismert internet rendszer esetében.
Elosztott tárolásmód használatakor a rendszer lehet (1) zárt  és (2) nyi-
tott  struktúrájú. Zárt struktúráról akkor beszélhetünk, ha a keresésbe
bevonható tárolási helyek ismertek, míg a nyitott rendszer esetében,
elõre nem ismert és változó a keresésbe bevonható tárolási helyek köre.
Ez utóbbira jellemzõ példa az internetes keresõgépek használata.
c.)Az ismeretbázis elérhetõsége(belsõ kapcsolatok)
Az ismeretbázisalapú információs rendszerek felhasználói kapcsolatai, kap-
csolattartása két részre bontható(3-1.ábra):
• belsõ kapcsolatra ,  amelyben az alkalmazói program és az adat (/isme-
ret)bázis közötti kapcsolat kialakításának körülményeit vizsgáljuk;
valamint
• külsõ kapcsolatra ,  amely alatt a felhasználó és az információs rendszer
közötti ember-gép kapcsolatok kialakítását értjük.
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3-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A belsõ kapcsolatok vizsgálatakor, az ismeretbázissal kapcsolatosan, a leg-
fontosabb mûveletnek a keresést  kell tekintenünk, mivel bármely karban-
tartási,  lekérdezési feladat végrehajtása magában foglalja ezt.
Az adat-, vagy ismeretbázishoz fordulás különbözõ szintjei - tekintettel az
ismeretbázis tartalmi különbségeire is - a következõk lehetnek:
• egyszerû adatlekérdezés(egy-egy adatelem kikeresése a feldolgo-
záshoz);
• összetett adatlekérdezés(több feltételt kielégítõ adatelemek csoport-
jának kikeresése); az egyszerû és összetett lekérdezéseket az al-
kalmazói program valósítja meg;
• adatbáziskezelõ rendszer alkalmazása;  az alkalmazói program és az
adatbázis közé beiktatódik az adabáziskezelõ rendszer, amely meg-
könnyíti a lekérdezések megszerkesztését;
• lekérdezõ nyelv(pl. SQL) alkalmazása, amely segítségével az alkalma-
zói programból küldhetõk lekérdezések az adatbázis felé (természe-
tesen, az alacsonyabb szintû adatkezelés csak a felhasználó számára
válik átlátszóvá);
• tudáselemek(állítástípusú elemek) keresése ,  amely a szakértõi típusú
feladatok megoldásában szükséges; ezt többnyire maga a szakértõi
rendszer programja valósítja meg;
• ismeretbáziskezelõ rendszerek[133], amelyek heterogén tartalmú isme-
retbázisok elemeinek használatát teszik lehetõvé; megvalósításuk még
nem tekinthetõ kialakultnak;
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• globális ismeretbáziskezelõ rendszerek ,  amelyek heterogén és elosztott
adat/ismeretbázisok kezelését teszik lehetõvé[131] [182];
• globális lekérdezõ nyelvek  használata, amelyek a jelenlegi(lokális) le-
kérdezõ nyelvek kiterjesztései lehetnek, heterogén és elosztott
adat/ismeretbázisok lekérdezésére;
• szolgáltató ügynökök(ágensek)[182] alkalmazása; az ágensek (amelyek
egy-egy szûkebben körülhatárolt feladat önálló elvégzésére alkalmas
programok) alkalmasak arra, hogy az alkalmazói feladat végrehajtása
közben, - a háttérben - egyszerûbb feladatokat végezzenek el és
eredményeiket a felhasználónak, vagy a 'megbízó'-nak átadják.
d.)Felhasználói hozzáférés(külsõ kapcsolatok)
A felhasználó és az információs rendszer közötti kapcsolatteremtést meg-
határozza egyrészt  annak formája, másrészt  annak megvalósítási, válasz-
adási módja.
A megvalósítás lehetséges formái  például
• szöveges(nyomtatott,  képernyõn megjelenített;  billentyûzettel vezé-
relt),
• grafikus(képernyõn megjelenített;  billentyûzettel,  egérrel vezérelt),
• multimédiás(szöveges, grafikus, képi és hangi megjelenítés; billentyû-
zettel,  egérrel,  hanggal vezérelt).
A kapcsolatteremtés jövõjét tekintve, a lehetséges formák közé bevonulhat-
nak a mozgás alapú(pl. szemmozgást követõ) és egyéb más rendszerek is.
A kapcsolatkialakítás módja  alatt megkülönböztetünk
• soros, kötegelt feldolgozású kapcsolatfelépítési formát, amely során az
információs rendszer az igényeket egymás után dolgozza fel és nem ad
azonnal választ rájuk; a korábbi nagygépes rendszerek többnyire ilyen
lehetõséget adtak csak a felhasználónak, amelyen belül megkülönböz-
tethettünk (1) közeli és (2) távoli terminálos kapcsolatteremtést;
• párbeszédes(interaktív) mûködési módot, amely esetén a felhasználó
azonnal választ kap kérdéseire; a rendszer vezérlése (a kérdések felté-
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tele) lehet egyszerû parancsvezérelt, vagy menüvezérelt, vagy esemény-
vezérelt módú.
A kapcsolatépítés kifinomultabb módja az, amelynek során az alkalmazói
rendszer követi a felhasználó használati módját és azt megjegyzi. A tanultak
alapján módosítja, egyéniesíti a felhasználói illesztõfelületet (ember-gép
kapcsolatot) oly módon, hogy az a lehetõ legjobban kiszolgálja a felhasz-
náló igényeit.  Ennek keretén belül át lehet rendezni a megjelenített menü-
ket(elõtérbe helyezve a gyakran használt menüpontokat), gyakorlott felhasz-
nálók számára át lehet ugrani kevésbé fontos lépéseket, le lehet rövidíteni a
feladatkiválasztási folyamatot.
e.)Alkalmazási cél
Az információs rendszerek fejlõdése során, a kielégített igények, a megcél-
zott felhasználási terület szerint a legkülönbözõbb elnevezésû rendszerek
láttak napvilágot. A kérdés az, hogy van-e és mi az a különbség az egyes
rendszerek között, amely az eltérõ elnevezéseket indokolja?
Véleményünk szerint, az egymástól eltérõ megnevezések(késõbb kifejtendõ
rövidítésükkel: TPS, MIS, DSS, EIS, ESS, MSS) nem képviselnek egymástól
nagy mértékben különbözõ és egymást helyettesítõ rendszereket, hanem
mindegyik az információs rendszer valamilyen bõvítését, új funkciójának
hangsúlyozását jelenti. Tehát, az információs rendszer egy-egy kiemelt
területet támogató részrendszereként kell kezelni, amely a fejlõdés során
- ahogy a rendszer egyre összetettebb igényeket tudott kielégíteni - egy-egy
megkülönböztetõ elnevezést kapott.
A következõkben összefoglaljuk az egyes rendszerekkel kapcsolatos legfon-
tosabb jellemzõket, amelyek alapján értelmezhetõvé válik azok funkciója.
1.Tranzakciófeldolgozó rendszer (TPS=Transact ion Processing
Systems)
A kezdeti információs rendszerek tranzakciófeldolgozó rendszerek voltak és
a mai rendszerek magját is ez a típusú feldolgozás alkotja. Az ilyen
rendszerekre jellemzõ[122], hogy
• napi gazdasági események feldolgozására szolgálnak,
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• operativ, jól szabályozott tevékenységekhez kapcsolódnak,
• forrásadatok feldolgozására, adatszolgáltatásra használják,
• elemi adatkezelõ, majd egyre összetettebb funkciók teljesítésére alkal-
mas adatbáziskezelõ rendszerrel rendelkeznek.
2.I rodaautamat izálási  rendszer (OAS=Off ice Automat ion Sys-
tems)
Szakmai információs rendszer (KWS=Knowledge Work Sys-
tems)
A mindennapi irodai, ügyviteli feladatokat(OAS), valamint az alkotó, szel-
lemi munkát(KWS) segítõ információs rendszer megjelenése az utóbbi évek
jellemzõje. Ebbe a körbe sorolható az elektronikus dokumentum- és
ügykezelõ(EDI=Electronic Data Interchange) rendszer is. A rendszer a
következõ tevékenységek adatainak kezelésére szolgál [122][182]:
• irodai, ügyviteli munkák(szövegszerkesztés, táblázatkezelés, leve-
lezés),
• dokumentum- és kiadványszerkesztés,
• idõbeosztások, ütemezések,
• mûszaki tervezés, dokumentálás, stb.
3.Vezetõi  in formációs rendszer (MIS=Management Informat ion
Systems)
A vezetõi információs rendszerek a '60-as években jelentek meg és felada-
tuk a vezetõk adatokkal, elmúlt idõszakra vonatkozó kimutatásokkal való
ellátása[182] a jobb döntéshozatal érdekében. Az alábbi jellemzõkkel
rendelkeznek:
• a vezetõi munka segítése naprakész adatokkal és az eltérések jelzésé-
vel,
• elõre meghatározott formátumú és tartalmú anyagok, kimutatások rend-
szeres idõközönkénti elõállítása,
• egyszerûbb lekérdezések lehetõsége megadott területeken,
• a tervezési, ellenõrzési döntéshozói munka segítése egyszerû elemzé-
sekkel,
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• a mûködéséhez szükséges alapadatokat a tranzakciófeldolgozó rend-
szer(TPS) szolgáltatja, arra épül rá.
4.Döntéstámogató rendszer (DSS=Decis ion Support  Systems)
A '70-es évek közepén, végén megjelent döntéstámogató rendszerek a
rosszul strukturált vezetõi döntések kiszolgálását célozták meg a szervezet
minden szintjén. Ehhez a rendelkezésre álló adatokon kívül egy modell-
bázist is magukban foglalnak. A DTR-ek jellemzõje[122][182], hogy:
• adatait a tranzakciófeldolgozó(TPS), illetve a vezetõi információs
rendszertõl(MIS), valamint külsõ forrásokból kapja,
• feladatmegoldásokhoz modellbázissal rendelkezik,
• a modell- és adatbázis  segítségével elemzéseket és optimalizálásokat
lehet végezni,
• használatára a nagyfokú interaktivítás jellemzõ,
• a döntéshozó(a felhasználó) által alakítható, folyamatosan fejleszthetõ,
• szakértõi rendszerjellemzõkkel is rendelkezik.
A csoportos, illetve a szervezeti döntéshozatal speciális igényeit szolgálják
ki a csoportos döntéseket támogató rendszerek(GDSS= Group DSS) és a
szervezeti döntéstámogató rendszerek(ODSS=Organizational DSS).
5.Szakértõ i  rendszerek (ES=Expert  Systems)
A szakértõi rendszerek, amelyek a mesterséges intelligenciakutatás ered-
ményeit használják fel, igazából inkább alkalmazói rendszerek, amelyek a
'60-as évek kisérletezései után, napjainkban váltak gyakorlatban is
alkalmazható rendszerekké. Említésükre azért van szükség, mert az
információs rendszerek egyre több olyan jellemzõvel rendelkeznek, amelyek
eredetileg a szakértõi rendszerek sajátjai voltak[182]. A kialakuló
'ismeretbázis' alapú rendszerek a döntések támogatására, elõkészítésére
következtetõ részrendszerekkel  is rendelkeznek. Hatásuk különösen a
döntéstámogató(DSS) és a felsõvezetõi információs(EIS) rendszereken
érezhetõ, amelyeknek ma már részét képezik.
A szakértõi rendszerek valamely szakterület tudásanyagát tárolva, annak
felhasználásával, a felhasználó kérdéseire megoldásokat javasolnak.
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6.Felsõvezetõi  in formációs rendszerek (EIS=Execut ive Informa-
t ion Systems)
A felsõvezetõi információs rendszerek a '90-es évek elején jelentek meg és
feladatuk a legfelsõ szintû vezetõk stratégiai döntéseinek támogatása a
tranzakciófeldolgozó és a vezetõi információs rendszerek adatainak felhasz-
nálásával[130][162][182]. Ehhez olyan, hatékony információtechnológiai el-
járásokat is alkalmaznak, mint például a többoldalú, közvetlen adatelemzési
technika(OLAP=On-Line Analytical Processing[122] [189]), vagy az adat-
bányászat. A rendszer a következõ jellemzõkkel írható le:
• stratégiai döntések támogatása belsõ(TPS, MIS, DSS) és külsõ eredetû
adatokra támaszkodva,
• felsõvezetõi tervezési, szervezési, ellenõrzési feladatok döntéseinek
támogatása,
• ' lágy' információk(vélemények, elképzelések, elõrejelzések) kezelése,
• fejlett grafikus és kommunikációs eszköztárral rendelkeznek,
• nincs feladatmegoldó része, mint a döntéstámogató rendszereknek,
• nem tartalmaz modellbázist,
• korszerû információtechnológiai technikák(OLAP, adatbányászat) hasz-
nálata.
7.Felsõvezetõi  szolgál tató rendszer(ESS=Execut ive Support  Sys-
tems)
A felsõvezetõi szolgáltató rendszer tulajdonságai megegyeznek a felsõveze-
tõi információs rendszerével(EIS), bõvítve a döntéstámogató rendszerek
(DSS) jellemzõivel is[130][182]. Egyes szerzõk nem tesznek különbséget a
két elnevezés tartalma között[122].
8.Vezetõi  támogató rendszer(MSS=Manager ia l [management]
Support  Systems)
A legutóbbi idõkben megjelent elnevezés, amely alatt olyan információs
rendszert értenek, amely magában foglalja a döntéstámogató, a szakértõi,
valamint a felsõvezetõi információs rendszerek tulajdonságait [98][182].
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Az egyes információs rendszerek egymáshoz viszonyított helyzetét mutatja
be a következõ két ábra. A 3-2.ábra[122] a döntések bonyolultsága, struktu-
ráltsága és a támogatott terület szervezeten belüli elhelyezkedése közötti
kapcsolatra utal, míg a 3-3.ábra[38] a szervezet szabályozottsága és a koor-
dinációs igény összefüggésében helyezi el a különbözõ információs rend-
szereket.
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3-2.ábra:  Egyéni DTR felépítése
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3-3.ábra:  Egyéni DTR felépítése
3.2.A DÖNTÉSTÁMOGATÓ RENDSZER HELYE
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 171 -
3.2.2.INTELLIGENS INFORMÁCIÓS RENDSZEREK JELLEMZÕI
Az információs rendszerek intelligens nemzedékével szemben megfogalmaz-
ható legfontosabb követelmények a következõk lehetnek [182]:
• a felhasználó kérdéseire adjanak gyors(azonnali) válaszokat és azokhoz
a rendelkezésre álló információk legszélesebb körét használják fel;
• a rendszer legyen könnyen kezelhetõ, kezelése könnyen tanulható;
• a rendszer felhasználói környezete legyen a felhasználó által módosít-
ható, beállítható, azaz az egyéni elképzelésekhez illeszkedõ formájú és
mûködésû;
• segítse a kapcsolattartást a rendszer más felhasználóival.
Az információs rendszer által felhasznált információk  megjelenítési és tá-
rolási formája igen változatos lehet. A rendszer heterogén adattartalmú
'ismeretbázis'-sal rendelkezik és szervezésében az objektumorientált forma
dominál.
A tárolt információk három fõ csoportja különböztethetõ meg. Egyik részét
egy olyan (1) adatbázis  alkotja, amelyben a hagyományos adatelemeken
kívül, dokumentumok, kép- és hanganyagok is megtalálhatók. Egy másik
részét a (2) modellbázis  alkothatja, amely az egyszerûbb eljárások mellett,
összetett problémák többnyire algoritmikus megoldását adó programjait
tartalmazza. Külön meg kell említeni azokat a kisméretû programokat,
amelyek valamilyen speciális feladatot látnak el a háttérben mûködve. Ezek
az ú.n. 'ügynök (ágens)' programok egyre nagyobb szerepet kapnak az
információs rendszerek robotmunkáiban(üzenetek, levelek csoportosítása,
adatbányászat, stb.). A rendszer harmadik részét alkotja a (3) tudásbázis ,
amely állítások, következtetések, összetett feladatmegoldások, esetek,
helyzetleírások tárolására szolgál. Ezek használata által válik intelligenssé a
rendszer.
A tárolt információk esetében egyre fontosabb szerepet tölthetnek be az ú.n.
'lágy(soft) ',  valamint a bizonytalan és hiányos információk[145] [189], ame-
lyek a valóságos helyzetértékeléshez szükségesek, de feldolgozásuk igen
nehéz is lehet.
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A információs rendszer ismeretbázisának szerkezete  a gyors mûködés és a
hatékonyság miatt hierarchikus strukturálású. A leggyakrabban használt
információknak mindig a feldolgozás, a felhasználó közelében kell el-
helyezkednie. Ezt indokolja a tárolt információk nagy mennyisége és térbeli
szétszórtsága is.
A tárolt információk között, megfelelõ eszközökkel, tetszõleges relációs és
asszociatív kapcsolatok építhetõk fel, mind az adatok, mind a modellek, kö-
vetkeztetések, esetleírások között.  Az információk elosztott tárolása megfe-
lelõ globális ismeretbáziskezelõ rendszer[131][133] kialakítását igényli.
A rendszer mûködését megszabó belsõ kapcsolatok  legfontosabb érintett te-
rületei közé tartozik egyrészt az (1) adatraktárak  használatával kapcsolatos,
legalkalmasabb adatkeresési(adatbányászati) módszerek kidolgozása, amely-
ben jelentõs szerepet kapnak az intelligens 'ügynök'-ök; másrészt olyan
(2) globális ismeretbáziskezelõ rendszerek ,  amelyek alkalmasak a feladatok,
esetek leírására és ezen keresztül az egyes tárolt adatok, modellek
egymáshoz kapcsolására. Szükséges a rendszer szerves részét alkotó, a dön-
téstámogatásban, a szakértõi rendszerekben szerepet játszó (3) következtetõ
rendszerek  olyan továbbfejlesztése, amelyek újszerû következtetési módok
alkalmazását teszik lehetõvé. Ebben, a procedurális eljárások mellett,  a nem
procedurális eljárásoknak és ugyancsak az 'ügynök' programoknak is szere-
pet kell kapniuk. Végül igen fontos részt képvisel a rendszer jó mûködésé-
ben a (4) kommunikációs részrendszer  kialakítása.
A felhasználó számára a leglényegesebb terület a felhasználó és a rendszer
közötti kapcsolatteremtés, a külsõ kapcsolatok  kialakítása. Ezen belül az
alábbi témakörök emelhetõk ki, mint a legfontosabbak:
• sokoldalú, multimédiás kapcsolatkialakítási lehetõség a felhasználóval
(erõs grafika, virtuális háromdimenziós megjelenítés, mozgókép, pár-
huzamos feladatmegoldás és megjelenítés, stb.);
• párbeszédes mûködtetés, azonnali válaszlehetõség(többdimenziós,
elemzési technika[OLAP], adatbányászat alkalmazása);
• széleskörû kapcsolattartási lehetõség a rendszer többi felhasználójával
((1) információcsere: levelezés, közvetlen kapcsolat, videokonferencia;
(2) munkakapcsolatok, mint utasításadás, -végrehajtás, elektronikus
ügykezelés(EDI); (3) csoportmunka; (4) globális kapcsolattartás);
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• kiadványszerkesztés, prezentációkészítés;
• eszköztár a rendszer egyéni arculatának kialakításához, a felhasználó
szokásainak megjegyzéséhez(menük használattól függõ alakítása, a fel-
használói felületek gyakorlottság alapján történõ kialakítása, stb.
[187]).
Az intelligens információs rendszerek felhasználási lehetõségeivel ,  céljai-
val kapcsolatosan megállapítható, hogy a jelenlegi, elnevezésben is meg-
jelenõ megkülönböztetések jelentõségüket vesztik, mivel az elnevezéssel
kiemelt funkciók minden rendszernek részét képezik, annak valamely
felhasználási oldalát, lehetõségét adva [38]. A rendszer  alapvetõ célja
(1)  a szervezeti döntéshozatal segítése a szervezet minden szintjén,
(2)  a felhasználói illesztõ felületeket az egyes felhasználók egyéni igé-
nyeinek és gyakorlottságának megfelelõen kialakítva;
(3)  erõs kommunikációs támogatás nyújtása a rendszert alkalmazó fel-
használók kapcsolatteremtéséhez;
(4)  az ismeretbázis olyan kialakítása, amely biztosítja a döntéshozók
számára fontos háttér( 'lágy') információk, valamint a bizonytalan és
hiányos információk megfelelõ használatát.
Tehát, összegezve  az elmondottakat, álláspontunk szerint a döntéstámogató
rendszerek a szervezeti információs rendszerek részét képezik, annak egyik
funkcióját képviselve.  Fejlesztési, tágyalási szempontból azonban érdemes
lehet a döntéstámogatáshoz kapcsolódó részeket önálló rendszerként
vizsgálni, figyelembe véve azonban azt, hogy a DTR egyes részeit az
információs rendszer már meglévõ alrendszerei alkotják. A jövõ intelligens
információs rendszerei a döntéstámogatás teljes eszköztárával rendelkezni
fognak a szervezet egésze számára, a döntéshozatal minden fázisában .
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Az elõzõ pont összegzésében kifejtettek alapján, a döntéstámogató rendsze-
reket a szervezeti információs rendszertõl elkülönítve, abból kiemelve,
(1) egyedi/egyéni, vagy (2) szervezeti döntéshozatalt segítõ önálló rendsze-
rekként vizsgáljuk. Nem foglalkozunk avval sem, hogy a döntéstámogató
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rendszerhez szükséges egyes részek az információs rendszernek már meglé-
võ elemei-e, vagy sem.
3.3.1.ÁLTALÁNOS ÁTTEKINTÉS
a.)Elõzmények
A döntéstámogató rendszerek kifejlesztése szoros kapcsolatban van a veze-
tõi információs rendszerek továbbfejlesztésével. A vezetõi információs
rendszerek használatakor igény volt az adatok összesítése, lekérdezése mel-
lett,  azok elemzõ feldolgozására, egyszerûbb-bonyolultabb modellek hasz-
nálatára is[48][51][52]. A kialakuló döntéstámogató rendszerek esetében,
már a '80-as évek elején felmerülnek a mesterséges intelligenciakutatás
eredményeinek az alkalmazási lehetõségei[51] is, elsõsorban az ismerettáro-
lás, a problémamegoldás kapcsán[51].
A döntéstámogató rendszerekkel szemben, már a '70-es évek közepén meg-
fogalmazott legfontosabb követelmények az alábbiak szerint foglalhatók
össze[170]:
• a döntések támogatására, a különbözõ vezetési szinteken és funkcio-
nális területeken a modellek(program modulok) sokaságával kell ren-
delkeznie;
• a modelleknek olyan (modularizált) kialakításúaknak kell lenniük,
amely alkalmassá teszi azokat önálló, vagy más modellekkel összekap-
csolt használatra;
• a modelleknek rendelkezniük kell olyan lehetõséggel (programozási
nyelvvel), amely segítségével az adatbázisokból adatokat érhetnek el;
• léteznie kell egy parancsnyelvnek, amely segítségével a felhasználó
közvetlen modell-,  illetve adatbáziskezelést tud megvalósítani;
• a rendszernek hajlékonynak kell lennie, biztosítva a modellek tartal-
mának és használatának módosítását, továbbfejlesztését.
A követelményeket kielégítõ rendszer, - legegyszerûbb formájában -, amely
alapjaiban csak a modellkezeléssel bõvebb mint a vezetõi információs rend-
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szerek adatbáziskezelésre épülõ felépítése, a következõ részekbõl áll
(3-4.a.ábra)[123][182]:
• adatbázisrendszer(AB),
• modellbázisrendszer(MB),
• (ember-gép kapcsolatok) dialógusrendszere.
A mesterséges intelligencia kutatás technikáinak rövid idõn belüli bevoná-
sát jelzi az a felépítésmód, amelyben önálló szerepet kap a problémafel-
dolgozó rendszer(3-4.b.ábra)[51][99].
Általánosítva a DTR részei:
• ismeretbázis ,  amely nem tesz különbséget az adatbázis ,  a modellbázis
és a tudásbázis  között; mindhárom ismerettárolási területet magában
foglalja;
• problémafeldolgozó rendszer ,  amely a döntési folyamat egészét (in-
formációgyûjtés, döntési probléma felismerése, döntési modell össze-
állítása, elemzések, értékelések) átfogva, az ismeretrendszer fel-
használásával nyújt megoldásokat a felhasználó(a döntéshozó) prob-
lémáira;
• dialógus(nyelvi) rendszer ,  amely a felhasználó és a döntéstámogató
rendszer közötti párbeszédes kapcsolat megteremtésére szolgál.
MBAB MBAB
Felhasználó Felhasználó
Probléma
feldolgozó
IsmeretbázisIsmeretbázis
Dialógus
rendszer
Dialógus
rendszer
a.) b.)
3-4.ábra:  Egyéni DTR felépítése
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Tehát, ebben a felfogásban - az elõzõ változathoz képest - új elem a prob-
lémafeldolgozó rendszer, hangsúlyozva a döntési feladat megoldásának nem
egyetlen lépésbõl álló folyamatát.
b.)Problémamegközelítési módok
A DTR kialakítását, belsõ felépítését, az alkalmazott módszereket megha-
tározza a szervezet, a támogatott terület leírására használt eszköztár, a
döntési problémakör megközelítési módja. A feladatmegoldás megközelítési
módjaként három módszert érintünk[51].
• Állapottér megközelítés ,  amely H.A.Simon általános problémamegol-
dója(GPS=General Problem Solver) által alkalmazott módszer [168].
Az állapottér megközelítésben egy feladat megoldását(a célt) oly mó-
don érjük el, hogy a kiinduló adatokat mint állapotot tekintve, sorra
mûveleteket végezve rajtuk, azaz operátorokat alkalmazva az egymást
követõ állapotokra, keressük azt az operátor sorozatot, amely a cél
elérésében valamilyen szempont alapján optimális, vagy a
legmegfelelõbb. A döntési feladat megoldásában az operátorokat a mo-
dellrendszer moduljai alkotják.
Tehát, megadva a kiinduló és a célállapotot, az általános problémameg-
oldó megkeresi az állapotátmenetek(és az azokat megvalósító ope-
rátorok) azon sorozatát, amely valamilyen szempontból a legjobb lesz.
Az átmenetek kereséséhez, a feladat megoldásához tartozóan, fel kell
építeni az állapotátmenetek gráfját és ennek felhasználásával,
teljeskörû, vagy heurisztikus keresés segítségével kell megtalálni az
átmenetek sorozatát.
Habár a GPS elvileg bármilyen feladat esetében alkalmazható, mégsem
vezetett sikerre a mesterséges intelligencia problémák megoldásában,
mert megvalósítása igen nagy mennyiségû adat és operátor tárolását
teszi szükségessé.
(Megjegyzendõ, hogy az itt leírt módszer és a szervezetek döntési rend-
szereinek tárgyalásánál felvázolt állapottér-használat nem azonos
egymással, habár az alapelvek hasonlóak.)
• A feladatfelbontási  és feladatredukciós(az eredeti feladatot helyet-
tesítjük egy újabb, egyszerûbb feladattal)  megközelítés  [144] alkalma-
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zása azt jelenti,  hogy a feladatot olyan elemi, primitiv problémákra
bontjukvagy olyanokkal helyettesítjük, amelyek megoldásához
közvetlenül alkalmazhatjuk a rendelkezésre álló modelleket.
A módszer alkalmazásához meg kell adni az elemi feladatok leírását és
a megoldásukhoz használható modelleket, valamint azokat a felbontó
operátorokat, amelyek segítségével a problémák részfeladatokra
bonthatók. A felbontás kétféle módon történhet:
− oly módon, hogy az eredeti feladat megoldásához a részfeladatok
mindegyikének megoldása szükséges(AND kapcsolat); vagy
− oly módon, hogy az eredeti feladat megoldását a részfeladatok
bármelyikének megoldásával megkaphatjuk(OR kapcsolat).
A felbontás lehetõségei gráfon ábrázolhatók, majd ismerve az adott
probléma felbontási gráfját, meg lehet keresni azt a megoldási útvo-
nalat, amely a leghatékonyabb módon szolgáltatja az eredeti feladat
megoldását.
A döntési feladat megoldásához önmagában is alkalmazható az említett
felbontási módszer, de a szervezeti döntéshozatalt vizsgálva, analógia
fedezhetõ fel a döntések szervezeten belüli egymáshoz kapcsolódása és
a felbontási gráf között.
A módszer alkalmazásának komoly problémája az alkalmas felbontási
operátorok kidolgozása, továbbá az operátorok és a feladatok egy-
máshoz rendelésének megoldása. Az elemi feladatok és a megoldá-
sukhoz használható modellek összerendelése az elõbbiekhez képest
lényegesen könnyebben megvalósítható.
A nehézségek ellenére, az alapelv jól hasznosítható a döntési problé-
mák meghatározásához, majd a döntési feladatok megoldásához.
• Szabályalapú (produkciós rendszer alapú) megközelítési mód  a legin-
kább igéretes módszer a döntési feladatok megoldásában, annál is in-
kább, mert egyrészt a döntéshozók számára a legkönnyebben követhetõ,
másrészt a szakértõi rendszerek kapcsán[88][144][163], ma már igen
jól kidolgozott szakterületnek számít.
A szabályalapú feldolgozási módnál, egy feltételes elõírásban ( 'ha .. . .
akkor .. . ' alakú szabályban) megfogalmazott módon, ha a megadott elõ-
feltétel teljesül, akkor a szabályban megjelölt cselekvés végrehajtásra
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kerül. A szabályok feldolgozása vagy a feltételekbõl kiindulva, 'elõre-
haladó'(adatvezérelt) módon, vagy a feltételezett megoldásokból kiin-
dulva, 'visszafelé haladó'(célvezérelt) módon történhet.
c.)DTR-rel szembeni követelmények, igények.
A korszerû DTR-ekkel szemben megfogalmazható követelmények, igények,
amelyek a rendszer felépítését meghatározzák, a korábbi fejlesztési eredmé-
nyekbõl, a szakértõi rendszerek tapasztalataiból vezethetõk le. A 'második
generációs' ismeretalapú DTR-ek ismérveit[114], a jellemzõk összefoglalóit
[99][182] felhasználva, - az intelligens rendszerektõl elvárható tulajdonsá-
gokkal kiegészítve -, a DTR-ek szükséges funkcióiként, tulajdonságaiként
az alábbiakat fogalmazhatjuk meg.
Támogatot t  terü letek
• A szervezeti vezetés/döntéshozatal minden szintjének, minden döntési
pontjának támogatása a szükséges döntési módszerekkel és eszközök-
kel.
• A döntési feladat megoldásához, a döntési folyamat minden szaka-
szát(helyzet-, problémafelismerés, feladatmegfogalmazás, elemzések,
kiértékelések, döntés) támogatni kell.
• Támogatandó mind az egyéni, mind a csoportos, mind a szervezeti dön-
téshozatal.
• A rendszernek elsõsorban a rosszul, vagy egyáltalán nem strukturált fe-
ladatok megoldásában kell segítenie a döntéshozót.
• Támogatni kell az egymással kapcsolatban lévõ döntések feltárását,
döntéshozatalát, a szekvenciális döntéshozatalt.
• A döntések eredményességének(pontosságának, idõszerûségének, meg-
bízhatóságának) és nem a hatékonyságának(legolcsóbb megoldás
leggyorsabb megtalálásának) növelése a legfontosabb cél.
• A döntéshozók támogatása és nem helyettesítése a cél. Természetesen a
kellõen strukturált problémáknál, a döntéshozó helyettesíthetõ a
megfelelõ döntéshozatali automatizmussal.
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• A rendszernek támogatnia kell a döntéshozók különbözõ döntéshozatali
stílusait,  módszereit.
Ismeretkezelés
A DTR-ek ismeretkezelése(knowledge management) több területet foglal
magában és feladata a különbözõ formátumban megjelenõ információk el-
lentmondásmentes és megbízható tárolása, kezelése. A kezelt információk
jellege és összetettsége alapján, utalva a 3.2.1.pontban már leírtakra, az
alábbi csoportok szerinti megkülönböztetés célszerû:
• Adatkezelés ,  amely a tényszerû ismeretek egyszerûbb, vagy összetet-
tebb szerkezetben történõ kezelését jelenti, amelyhez kapcsolódóan a
legfontosabb igények:
− az adatok különbözõ formáinak(egyedi adat, rekord, kép, hang, stb.)
használati lehetõsége;
− többdimenziós adatelérési, elemzési technikák(OLAP[162][182]
[189]), adatbányászat alkalmazása;
− objektumorientált megközelítés(ez tulajdonképpen, a metódusok ré-
vén, az adatkezelés és a modellkezelés együttes alkalmazása).
• Modellkezelés ,  amely a modellbázisban található egyszerûbb, vagy bo-
nyolultabb eljárások, programok, feldolgozó módszerek elérhetõségét,
használatát biztosítja; ennek kialakításával összefüggésben, a leglé-
nyegesebb szempontok a következõk:
− a modellbázis egyaránt tartalmazzon számítási(pl.:  optimalizálási) és
egyéb, pl. szerkezeti(döntési fa, hatásdiagram, stb.) modelleket is,
− a modellbázis tartalmazzon a döntéshozó szubjektív megitélését is
figyelembe vevõ modellezési formákat(pl. preferencia alapú, több-
változós rangsorolási módszereket) is,
− a modellbázis tartalmazzon sokváltozós elemzési technikákat támo-
gató modelleket,
− a modellbázis tartalmazzon (szubjektív) kockázatbecslõ modelleket
is,
− a modellek kialakítása(modularizálása) tegye lehetõvé a bonyolul-
tabb modellek összeállítását az elemi modellek felhasználásával.
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• Tudáskezelés ,  amely segítségével az állításalapú ismeretek (szabályok,
tudáskeretek, stb.) karbantartása, használata biztosítható; ezzel
kapcsolatban szükséges:
− a különbözõ ismeretmegjelenítési módok(logikai, szabály-, keretala-
pú reprezentáció) kezelése,
− a különbözõ ismeretmegjelenítési módok kevert alkalmazásának biz-
tosítása,
− a modell- és tudásalapú megközelítések kevert használata.
• Esetkezelés ,  amelyben ismert, már megoldott döntési helyzetek, fela-
datok tárolását, kezelését tesszük lehetõvé; ezek késõbbi alkalmazá-
sához
− lehetõvé kell tenni az aktuális döntési probléma és a tárolt eset
összehasonlíthatóságát és a megoldott eset adaptálását az aktuális
helyzetre,
− biztosítani kell a megoldott döntési feladat tárolását késõbbi fel-
használáshoz.
Következtetõ/ fe ldolgozó rész
A döntési feladat kapcsán kidolgozott, összeállított modell alapján, a szük-
séges feldolgozásokat a rendszernek végre kell hajtania. Ennek során, a
hagyományos procedurális megoldási módszerek mellett egyre nagyobb
szerepet kapnak a MI technikák, amelyek segítségével logikai alapú
következtetések is végrehajthatók. A DTR-tõl elvárjuk, hogy mind
• procedurális, mind
• MI technikát igénylõ modellt fel tudjon dolgozni
és ehhez
• az ismeretkezelés objektumorientált formája társuljon.
Igény az, hogy a rendszer ismerje fel a feladat megfogalmazásából, a rendel-
kezésre álló feltételekbõl az alkalmazandó feldolgozási technikát, azaz azt,
hogy procedurális, vagy MI(például azon belül elõrehaladó [adatvezérelt] ,
vagy visszafelé haladó[célvezérelt]) technikát célszerû-e használni.
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Fej lesztõrész
Szükség van a rendszer olyan kialakítására, amely lehetõvé teszi a DTR to-
vábbfejlesztését, módosítását. Ebbe beleértjük
• egyrészt  az ismeretbázis folyamatos bõvítését(modellekkel, tapasztalati
összefüggéseket leíró szabályokkal, esetleírásokkal),
• másrészt  a felhasználó modellépítési lehetõségét, amely segítségével
bonyolultabb problémákhoz összetettebb modellek állíthatók össze az
elemi modulokból.
Tanuló/ taní tó rész
A DTR fontos részét képezheti az a rész, amely automatikus mûködési mód-
jával, a rendszer tartalmát annak használata alapján, módosítja. Az ezzel
kapcsolatosan megfogalmazható igények az alábbiak lehetnek:
• a rendszer kövesse a felhasználó sajátos használati módját, területét és
ehhez alakítsa a felhasználói illesztõfelületeket, kapcsolati módokat;
jegyezze meg az érintett menüpontokat, képernyõ formátumokat,
alkalmazási területeket és azok használati gyakoriságát és ezek
függvényében egyszerûsítse az elérési útvonalakat, változtassa a
nyújtott szolgáltatások körét;
• a rendszer legyen alkalmas a megoldás menetének elemzésére és annak
modell, vagy szabály formában történõ megjegyzésére, az ismeretbázis
bõvítése céljából;
• a rendszer legyen alkalmas a vizsgált,  megoldott feladat automatikus
elemzésére és megfelelõ formátumba alakítására az esetbázisban
történõ elhelyezéshez;
• ismerje fel a vizsgált döntési problémához leginkább hasonlatos tárolt
esete(ke)t és tegye elérhetõvé az(oka)t a felhasználó számára.
A tanuló funkció mellett,  ugyanolyan fontos a felhasználó tájékoztatása a
választott megoldási módról, megtanítása  az adott helyzetben alkal-
mazható módszerekre, illetve annak magyarázata ,  hogy milyen lépé-
sekben, mire alapozva jutott el egy megoldási változathoz.
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I l lesztõfelü let ,  kapcsolat tartás/mûködés
A DTR kapcsolattartása a felhasználóval, a külvilággal, a rendszer kezel-
hetõsége, mind közvetlenül érzekelhetõ jellemzõje a döntéstámogató rend-
szernek. Ezek kialakítása, egyes jellemzõk megléte, vagy nem léte teszi
kényelmesen használhatóvá a rendszert a döntéshozó számára. Néhány
szempont a DTR kialakításához:
• felhasználóbarát, a felhasználó szerint kialakított kezelõfelületek,
• gyakorlattól, feladattól függõ illesztõfelületek,
• a felhasználó intelligens segítése, vezetése a feladat megoldása során,
• valós idejû(eseményvezérelt) feldolgozás,
• módosítható, hajlékony rendszerfelépítés,
• elosztott ismeretkezelés, hozzáférési lehetõség,
• grafikus, illetve multimédiás kapcsolati felületek,
• egyszerû, könnyen megtanulható feladatleíró/meghatározó módszer
(nyelv),
• az eredmények könnyen értelmezhetõ, szemléletes megjelenítése erõsen
grafikus, illetve multimédiás módszerekkel.
3.3.2.DTR-EK FELÉPÍTÉSE
A DTR-t, az intelligens információs rendszer(IIR) egyik funkcióját megva-
lósító alrendszernek tekintjük, amely a rendszer egyéb részeitõl nem vá-
lasztható el élesen. Ennek oka, hogy ezek a részek (mint például az adat-
báziskezelõ rendszer, a külsõ kapcsolatok rendszere stb.) más funkciókat is
kiszolgálnak egyben.
Feltételezésünk, hogy a szervezeti információs rendszer ismeretalapú rend-
szer, azaz MI technikák is alkalmazhatók a rendszer mûködtetésében. Az
információs rendszer intelligens voltából eredõen,
• a tranzakciófeldolgozó funkció, a vezetõi és felsõvezetõi információs
rendszer funkció, a döntéstámogató funkció egyaránt megvalósítható;
• a funkciók önállóan, elkülöníthetõ módon vizsgálhatók (akár a TPS,
akár a DSS, EIS funkciót tekintjük).
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Az IIR funkciók bõvítése, vagy szûkítése, az egyes funkciók önálló kezelése
és megvalósíthatósága csak alkalmasan modularizált rendszerkialakítás
mellett megoldható. Ezért ennek meglétét feltételezzük, így az építõelemek
megfelelõ felhasználásával akár egyik, akár másik rendszer felépíthetõ.
A következõkben azt a DTR struktúrát tárgyaljuk részletesebben, amely
- véleményünk szerint - az általunk megfogalmazott szervezeti döntéstá-
mogatást megvalósítja. A rendszer fõ funkcionális egységei és azok lényegi
kapcsolatai, általános felépítése a 3-5.ábrán láthatók.
Komm.
rendszer rendszer
Probléma-
feldolg./szerk.
Tanuló/
tanító
rendszer rendszer
Fejlesztõ
rendszer
Ismeret-
gyûjtõ
rendszer
Keresõ
Ismeretbáziskezelõ rendszer
Külsõ
ismeret-
bázis
I l l e s z t õ    é s    k a p c s o l a t i    r e n d s z e r
rendsz.
Illesztõ
kapcs.
és
DTR ismeretbázisa
AB MB EB TB
Felhasználó Felhasználó Felhasználó Felhasználó Felhasználó
(tudásmérnök)
rendszer
Szervezeti
információ-
feldolgozó
Külsõ
kapcsolatok
Szervezeti ismeretbázis
3-5.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A korábbiak alapján, a rendszer legfontosabb részegységei:
• ismeretbázis(IB) és kezelõ rendszere(IBKR),
• problémakezelõ rendszer(PR), amely önmagában is több részbõl áll:
− probléma-, feladatszerkesztõ egység,
− feldolgozó egység(procedurális és nem-procedurális technikák alkal-
mazásával),
− keresõrendszer,
• tanuló/tanító és magyarázó rendszer(TR),
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• fejlesztõ és ismeretgyûjtõ rendszer(FR),
• illesztõ és kapcsolati rendszer(KR: ember-gép kapcsolatok rendszere),
• kommunikációs rendszer(döntéshozók közötti kommunikációs kapcso-
latok rendszere).
A DTR-k felépítésében némi eltérés van attól függõen, hogy egyéni, vagy
szervezeti döntéstámogatásra szolgálnak. Az egyéni/egyedi és a szervezeti
döntéstámogató rendszerek közötti különbségeket az általános rend-
szerfelépítés elemeinek részletesebb tartalmi kifejtése után, a 3.3.3.pontban
vizsgáljuk.
a.)Ismeretbázis rendszer
A DTR-k ismeretbázisa többrétû tartalommal rendelkezik, ahogy ezt a kö-
vetelmények megfogalmazásakor már említettük. Az IB a döntéstámogató
rendszerek egyik legkritikusabb része, mivel a DTR minden szolgáltatása az
ebben tárolt információkra(adatokra, modellekre, esetleírásokra, állításokra,
következtetésekre) alapul. Az IB rendszer fõ funkcionális részei:
• ismeretbázis(IB):
− belsõ IB: = szervezeti IB,
= döntéstámogató rendszer IB-a: szervezeti rész,
egyéni rész,
− külsõ IB;
• ismeretbázis-kezelõ rendszer(IBKR):
− a belsõ IB és külsõ források közötti ismeretkezelõ kapcsolatok,
− a szervezeti IB és a DTR IB-a közötti ismeretkigyûjtõ kapcsolatok,
− az IB és a DTR egyéb részei közötti kapcsolatok kezelésére.
Az IB tartalmilag négy részbõl áll:
• adatbázis,
• modellbázis,
• esetbázis,
• tudásbázis,
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amely részek vagy fizikailag-logikailag is elkülönülõ megoldásúak (homo-
gén ismeretbázis elemek), vagy egységes egészként (heterogén ismeret-
bázisként) kezelhetõk, ahogy ez a jövõben várható. Az ismeretkezelõ rend-
szer ehhez kapcsolódik(3-6.ábra).
A szervezeti döntéstámogatásban, az információs rendszer szervezeti szintû
ismeretbázisa mellett,  célszerû létrehozni a DTR-hez kapcsolódó IB-t,
amely a döntéshozatalhoz szorosabban kapcsolódó, gyakran használt isme-
reteket foglalja magában. Az ismerettárolás ilyen többszintû kialakítása a
feldolgozások gyorsítását segíti elõ.
Minden döntéshozó esetében nagyon sok olyan ismeret van, ami csak hozzá
tartozik, azaz személyes jellegû, amely saját döntéshozatali munkáját
támogatja[99]. Ezért a DTR-szintû ismeretbázist tartalmilag két részre
bonthatjuk:
• a szervezethez (a döntési feladatokhoz) kapcsolódó és
• az egyénhez (a döntéshozóhoz) tartozó ismeretbázisra.
Mindkét rész egyaránt tartalmazhatja mind a négy ismeretfajtát.
Ismeretbáziskezelõ rendszer
Külsõ
ismeret-
bázis rendsz.
Illesztõ
kapcs.
és
DTR ismeretbázisa
Szervezeti ismeretbázis
AB MB EB TB
rendszer
Szervezeti
információ-
feldolgozó
Külsõ
kapcsolatok
AB MB EB TB
Kigyûjtõ rendszer
DTR egyéb részei
3-6.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A következõkben az IB négy összetevõjének tartalmát vizsgáljuk meg rész-
letesebben. A tárgyalás során nem teszünk különbséget az IB hierarchia
szintjei között,  mivel a leírtak mindegyik szintre jellemzõek.
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A rendszer adatbázisa  a szervezethez tartozó szokásos adatokat tárolja. Az
adatbázis szerkezeti formáját több megoldási lehetõség(hierarchikus, hálós,
relációs, asszociációs szerkezet[151]) közül választhatjuk. Az utóbbi évek
tárolandó információ mennyiségének nagymérvû növekedése, új tárolási
formák bevezetését eredményezte. Ilyen új tárolási formát jelent az
adattárház, adatraktár (data warehouse) kialakulása.
Az adatbázisban található adatok belsõ, vagy külsõ eredetûek. A belsõ ere-
detû adatok  a szervezet mindennapi munkájában keletkeznek, elsõsorban a
tranzakciós feldolgozások során. Ezek az adatok közösek a szervezet egyéb
feldolgozási funkcióival. A külsõ eredetû adatok olyan ipari,  kereskedelmi,
piaci stb. adatok, amelyek a szervezet számára valamilyen formában
elérhetõk. A nyilvános, vagy elõfizetéses adatbázisok, az internet elosztott
tárolású adatai mind ide sorolhatók.
Az adatbázisban tárolt adatok között külön meg kell említeni a szervezeti
döntési rendszerhez tartozó, azt leíró adatokat, amelyek közé
• a döntési rendszer hierarchiáját(döntési pontokat és azok kapcsolatait)
megadó,
• a döntési pontok jellemzõit, a döntéshozókkal szembeni elvárásokat,
• a döntési pontokhoz tartozó döntéseket és azok jellemzõit,
• a döntéshozók jellemzõit leíró adatokat értjük.
Az adatbázisnak ez a része önmagában egy bonyolult, összetett struktúrát
határoz meg, amely igen fontos szerepet tölt be azoknál a stratégiai szintû
döntéseknél, amelyek a szervezeti struktúra (át)alakítását is érintik.
Az adatbázis részhez tartozó adatbáziskezelõ rendszer  az ismeretbáziskeze-
lõ rendszer(IBKR) része, amely valamilyen (globális) lekérdezõ nyelv[131]
segítségével érhetõ el. A szervezeti szintû IB-ból a döntéstámogatáshoz
közvetlenül szükséges adatokat a kigyûjtõ rendszer  továbbítja, amely
szintén az IBKR része.
Az ismeretbázis rendszer modellbázisa  különféle, többnyire végrehajtható
eljárásokat, szerkezetmodelleket tartalmaz, amelyek a szervezeti dön-
téshozatalt támogatják.
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A tárolt modelleket akár funkcionálisan (pl. pénzügyi, termelési, gazdálko-
dási modellek), akár a támogatott terület hierarchián belüli elhelyezkedése
(alsó-, közép-, felsõszintû) és ezzel együtt idõtávja (operativ, taktikai,
stratégiai) alapján csoportosíthatjuk. A modellek programjait olyan módon
célszerû kialakítani, hogy azokból, azok összekapcsolásával könnyen
lehessen új modelleket kialakítani[49]. Az építõkocka-elv alkalmazása
jelentõsen elõsegíti ennek megvalósítását.
A modellbázis használatát a modellbáziskezelõ rendszer  teszi lehetõvé. A
kezelõ rendszernek támogatnia kell a tárolt információk szokásos, szükséges
mûveletei(felvitel, módosítás, törlés) mellett,  a modellek összekapcsolását
szolgáló modellezõ nyelvet, valamint a modellek és az adatok közötti
kapcsolat létrehozását is[182].
A rendszer esetbázis  része olyan esetek, megoldott döntési feladatok leírá-
sát tartalmazza, amelyek alapján egy-egy újabb, hasonló döntési helyzet
könnyebben és gyorsabban megoldható. Az alkalmazás módja az emberi
gondolkodást követi. A döntéshozatal során, a tárolt esetleírások és az
aktuális döntési helyzet összehasonlítása alapján történik az esetleírás
kiválasztása, majd az aktuális helyzetnek megfelelõ adaptálása, módosítása,
végül az adott döntési feladat megoldása.
Az esetbázis alapú döntéshozatal kb. egy évtizedes múltja a döntéstámoga-
tás új, fejlõdõ területét igéri, amelynek részletei, az esetek tárolási módjai
még további kutatást igényelnek.
Az esetek leírási módja a feldolgozás módjától is függ. Egyik lehetõség a
feladat megoldását adó események sorrendjének leírása ( 'script '), megadva
az elõfeltételeket, amelyek mellett az adott esetleírás alkalmazható. Másik
lehetséges forma az esetbõl levezetett szabályok tárolása[76] [182]. A
visszakereséshez jellemzõk sorát kell megadni, amelyek lehetõvé teszik az
esetleírások besorolását, csoportosítását.
Az esetbáziskezelõ rendszer  feladata a szokásos karbantartási mûveletek
mellett,  az esetkönyvtár segítségével, valamilyen hasonlósági mérték alap-
ján, a helyzetnek megfelelõ eset kiválasztása, visszakeresése.
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Az esetbáziskezelõ rendszert önálló egységként tekintve, azt mondhatjuk,
hogy jellegében a szakértõi rendszer tulajdonságait kell felmutatnia, mind
kereséskor, mind az új esetek besorolásakor.
Az IB negyedik elemét a tudásbázis  képezi, amely az ismereteknek tényállí-
tások, szabályok, következtetések formájában megjelenített elemeinek elhe-
lyezésére szolgál. Ezek tárolásában a mesterséges intelligenciakutatás
ismeretreprezentációs módszerei(szabály-, tudáskeretalapú stb.) használ-
hatók.
A tudásbáziskezelõ rendszer  a feldolgozó rendszer számára választja ki
azon ismeretelemeket, amelyek a következtetési szabályok feldolgozásában
szükségesek.
b.)Problémakezelõ rendszer
A problémakezelõ rendszer  feladata a döntési feladat megoldása során je-
lentkezõ procedurális és nem-procedurális feladatok végrehajtása (3-7.ábra).
Probléma-
feldolgozó Tanuló/
tanító
rendszer
Illesztõ  és  kapcsolati  rendszer
Felhasználó
Probléma-
szerkesztõ
rendszer
Keresõ
Ismeretrendszer
3-7.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A feldolgozó rendszernek a döntési folyamat teljes egészében, minden fá-
zisában támogatnia kell a döntéshozó munkáját. Ez, a legfontosabb funk-
ciókat kiemelve, a következõ területeket jelenti:
• a megoldandó döntési feladat megfogalmazása, megszerkesztése, a mo-
dell kiválasztása, elsõsorban MI technikák felhasználásával,
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• a feladat, vagy a felhasználó által igényelt,  kiválasztott modell feldol-
gozása; ez magában foglalja
− algoritmikus(optimalizáló),
− heurisztikus és
− szimulációs modellek, valamint
− MI alapú modellek feldolgozását,
• lekérdezõ nyelv(pl. SQL) segítségével megfogalmazott kérések (lekér-
dezések) közvetítése az IB felé, a keresõ rendszer számára alkalmas
formára alakítva; ebben segítenek a többdimenziós elemzések (lásd
OLAP technikák[189]), táblázatkezelõk.
A problémakezelõ rendszer szerves részét képezi a keresõrendszer ,  amely a
feldolgozott feladat által megkövetelt módon, az IBKR felé közvetíti a kere-
sési igényt. A keresõ rendszer feladata a keresés logikai szintû szervezése,
míg az IBKR ennek fizikai szintjét valósítja meg. Kiemelt jelentõségû a
szerepe a következtetõ, MI technikák használatakor (mélységi, szélességi
stb. keresések megvalósításakor).
c.)Tanuló/tanító/magyarázó rendszer
A tanuló rendszer célja, hogy a DTR a döntéshozatal után, a döntés eredmé-
nyének kiértékelésével módosíthassa tartalmát, esetleg mûködését. A rend-
szer tanulása vagy
• gyakorlás, vagy
• tapasztalat alapján történhet[99].
Elsõ esetben, valamilyen típusú feladat (többszöri) feldolgozásával, a kapott
megoldás alapján az ismeretek(pl. szabályok) kivonásával bõvíthetõ a rend-
szer IB-a. Az IB bõvítése a fejlesztõ rendszeren keresztül oldható meg.
A tapasztalat alapján történõ tanulásnál a megoldás eredményessége szerint
módosítható az ismeretelemek egymáshoz kapcsolódásának valószínûsége.
(Ez a módszer az MI következtetési technikáinak alkalmazásakor hasz-
nálható ki leginkább.)
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A tanító/magyarázó rendszer a felhasználó(a döntéshozó) ismereteinek bõví-
tését eredményezi, (tanítás esetén) tetszõlegesen kiválasztott probléma meg-
oldásának bemutatásával és szöveges magyarázatával. A magyarázó rendszer
- a döntéshozó kérésére - a döntési feladatok megoldásának bármely
szakaszában indokolhatja a rendszer lépéseit.
A DTR-ek tanulóképessége még messze van az emberi képességektõl, de a
jövõ kutatási eredményei változtathatnak ezen a helyzeten.
d.)Fejlesztõ és ismeretgyûjtõ rendszer
A DTR fejlesztõrendszerének(3-8.ábra) a következõ feladatokat kell ellát-
nia:
Tanuló/
tanító
rendszer rendszer
Fejlesztõ
rendszer
Ismeret-
gyûjtõ
Ismeretkezelõ rendszer
I l l e s z t õ    é s    k a p c s o l a t i    r e n d s z e r
Felhasználó Felhasználó
(tudásmérnök)
3-8.ábra:  Egyéni DTR felépítése
• A DTR és azon keresztül a szervezeti IB bõvítése adatokkal, modellek-
kel, tudáselemekkel részben automatikus ismeretgyûjtéssel, részben a
rendszeradminisztrátor (tudásmérnök), vagy esetleg a döntéshozó
közremûködésével.
A szervezeti IB feltöltése, általános karbantartása azonban a DTR-tõl
függetlenül történik, tehát a DTR csak kiegészíti a tárolt információk
körét olyan ismeretekkel, amelyek valamilyen döntési feladat kapcsán
elõtérbe kerültek.
Ha a DTR saját IB-a a szervezeti IB-ból elkülönített rész, akkor ez
mint puffertár mûködik a DTR számára. Ha azonban a DTR önálló egy-
ségként mûködik, akkor a szervezet oldaláról elmarad az IB feltöltése
és ezt külön meg kell oldani.
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• A megoldott döntési problémák modelljének, esetleírásának a tárolása
a tanuló rendszer igénybevételével a DTR modell-,  illetve esetbá-
zisában.
• A döntéshozó(a végfelhasználó) által egyedi döntési modellek létreho-
zása és tárolása az IB-ban.
e.)Illesztõ és kapcsolati rendszer(felhasználói interfész)
A DTR-ek egyik legfontosabb részegysége az ember-gép kapcsolatot meg-
valósító rendszer(3-9.ábra), annál is inkább mert a felhasználó evvel ta-
lálkozik, ezt érzékeli "a rendszer"-nek.
Felhasználó
Felhasználói illesztõ
kezelõrendszere
Beviteli
rendszer
Kiviteli
rendszer
formátumok
bázisa
Beviteli/
kiviteli
DTR egyéb részei
Felhasználói
szokások
használati
3-9.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Az illesztõ rendszernek - a kapcsolatok kialakításában - figyelembe kell
vennie, hogy az egyes felhasználói csoportok igényei és szokásai igen elté-
rõek lehetnek. Ennek megfelelõen, lehetõséget kell biztosítani a különbözõ
szakértelmû felhasználók igényeinek kiszolgálására.
A felhasználók lehetséges csoportjai[130][182]:
• döntéshozó,
• közremûködõ közvetítõ, kisegítõ specialista:
− a döntéshozó asszisztense: a rendszer ismerõje, a vezetõi igények,
kérések kiszolgálója,
− döntéselemzõ: a szakterület ismerõje, aki elemzési, tervezési felada-
taihoz használja a DTR-t,
− csoportos döntéshozatal irányítója,
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• DTR szakértõ(technikai támogató, eszközfejlesztõ): feladata a rendszer
karbantartása, fejlesztése az igényeknek megfelelõen.
Az eltérõ felhasználói rendszerhasználatot a ' felhasználói használati szoká-
sok'  alrendszer elemzi és õrzi meg és az illesztõ rendszer kezelõ egysége
eszerint jeleníti meg a kapcsolati felületet a felhasználó felé.
Ez a kezelõ felület részben automatikusan(tanulással), részben a felhasználó
közvetlen beavatkozásával jön létre.
Az I/O-formátumbázis  mindazokat a negjelenítési formátum meghatározáso-
kat tartalmazza, amelyek akár a beviteli,  akár a kiviteli oldalon alkalmaz-
hatók.
A felhasználói kezelõfelületek(interfészek) kialakításánál figyelembe veen-
dõ legfontosabb jellemzõk[101]:
• független(külsõ) tényezõk:
− felhasználó(képzettség, szakértelem, kor, képességek, kockázatválla-
lási készség),
− környezet(szervezeti hierarchia szintje, döntések struktúrája, bizony-
talanság stb.)
− döntési feladat(bonyolultság, adatkeresés, számítógéppel segített
utasításadás stb.),
− illesztõ felület(kapcsolati eszköz, kapcsolat típusa, megjelenítési
formák, nyelvi jellemzõk);
• kialakítástól függõ tényezõk:
− használhatóság,
− használat nehézségi foka,
− teljesítmény,
− rendszer nyújtotta lehetõségek használata,
− felhasználói vélemények(megelégedettség, bizalom).
A kapcsolat kialakításához - a már említett módon - a jelenleg ismert kor-
szerû eszközöket (multimédia, hipermédia eszközök, hangfelismerés, 3-di-
menziós megjelenítés stb.) használhatjuk.
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A felhasználói felületek grafikus kialakítása hozzájárul a gyorsabb, hatéko-
nyabb információátadáshoz. A web-lapok használata mind a belsõ (intranet),
mind a külsõ(internet) kapcsolatokban egyre inkább növekvõ szerepû. Ezt az
illesztõ rendszernek természetesen lehetõvé kell tennie. A külsõ isme-
rettárak eléréséhez szintén igénybevehetõ az internet.
f.)Kommunikációs rendszer
A DTR kommunikációs rendszerének elsõdleges feladata  a szervezeti dön-
téshozatal támogatása, azaz az egyes döntési pontok közötti információcsere
lebonyolítása. További feladata a belsõ és a külsõ információ(ismeret) for-
rásokhoz történõ hozzáférés biztosítása. Részletesebben mindezek az aláb-
biakat jelentik.
• A döntéshozatal támogatásához szükséges eszközök:
− a döntési pontok (a döntési rendszer) struktúrájának rendszer általi
ismerete, azaz ennek tárolása az IB-ban,
− döntési kommunikációs hálózat, amely szöveges és grafikus üzenet-
küldési lehetõséget biztosít a döntéshozóknak (itt a szokásos levele-
zõ programok nam alkalmazhatók hosszadalmas használati módjuk
miatt; önálló, 'utasítás' ablakba beírt,  címmel ellátott utasítások,
üzenetek közvetlenül megjelennek a címzett hasonló ablakában; jel-
legében hasonló az internetes csevegõ rendszerekhez),
− általános, belsõ információszolgáltatáshoz intranet rendszer kiépí-
tése,
− külsõ (írásos) kapcsolattartáshoz az internet szolgáltatásai (levelezõ
programok, file-átviteli(FTP) szolgáltatások, böngészõk, keresõk),
− távközlési vonalak szolgáltatásai(telefon, fax stb.),
− videokonferencia lehetõsége.
• Hozzáférési lehetõségek információforrásokhoz:
− intra- és internet kapcsolatok.
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3.3.3.EGYÉNI ÉS SZERVEZETI DÖNTÉSTÁMOGATÓ RENDSZEREK
A DTR-ek általános felépítésének tárgyalása után, célszerû megvizsgálni,
hogy van-e és mi a különbség az egyéni és a szervezeti döntéstámogató
rendszerek között. A DTR-ek kialakítása, megvalósítása a feltételektõl,
azok rendelkezésre állásától függõen, többféle lehet. Ennek függvényében
beszélhetünk egyéni, vagy szervezeti döntéstámogató rendszerrõl.
a.)Egyéni döntéstámogató rendszer
Az egyéni DTR-ek olyan önálló (önállóan telepíthetõ) szoftverek, amelyek
egyetlen döntéshozó(döntési pont) kiszolgálására szolgálnak a szervezeti
környezettõl független módon. Ez utóbbi alatt azt értjük, hogy
• a felhasználó a szervezet információs rendszeréhez akár olvasás(isme-
retletöltés), akár írás(ismeretbevitel), vagy módosítás szempontjából
csak a számára egyébként is lehetséges módon és mértékben képes
hozzáférni, még abban az esetben is, ha a DTR rendelkezik ezen
tulajdonságok rendszerbe integrálási lehetõségével (azaz a szervezeti
adatállományok stb., elérhetõk lennének a DTR-en keresztül is),
• más felhasználó(egyéni, szervezeti) az egyéni DTR ismeretbázisához
nem férhet hozzá; csak kizárólag a tulajdonos hozzájárulásával és köz-
remûködésével.
A DTR-nek az alkalmazási hely döntési pontjához tartozóan kialakult dön-
tési körben kell a döntéshozó egyéni igényeit megvalósítania.
Az egyéni DTR lényegi feltétele a döntéstámogató rendszer saját IB-ának
hozzáférhetetlensége, bár a DTR rendelkezhet az alkalmazói programok szo-
kásos, külsõ kapcsolatépítési lehetõségeivel, de ezek alkalmazása kizárólag
a DTR tulajdonosának(használójának) hatáskörében van.
Az elõbbiek értelmében, a következõ helyzetekben beszélhetünk egyéni
DTR-rõl.
• Az egyéni DTR és a szervezet információs rendszere, ismeretbázisa kö-
zött nincs kapcsolat;  a szervezeti kapcsolatok csak a döntéshozó köz-
beiktatásával értelmezhetõk(nincs sem szoftveres, sem hardveres
kapcsolat):
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− a szervezeti információs rendszert a döntéshozó önálló módon érheti
el,
− más döntéshozókkal a kapcsolatot az egyébként szokásos módon
tartja.
Jellemzõ - a szervezeti IB elérhetetlensége miatt - a DTR modell-,
esetleg tudásorientált formája; a saját adatbázis mérete viszonylag
kicsi.
• Az egyéni DTR  kapcsolódik a szervezeti információs rendszerhez és
olvashatja a szervezet IB-ának tartalmát, onnét adatokat kérhet le fel-
használásra. A szervezeti IB-t nem módosíthatja. A kapcsolat jellege,
az adatok lekérése történhet oly módon, hogy
− az adatok a helyi IB-ba kerülnek és a DTR a feldolgozásokhoz onnét
veszi használatba, vagy
− közvetlen kapcsolat épül ki és amikor szükséges, akkor a kívánt in-
formációt közvetlenül a szervezeti IB-ból kéri le a DTR(kliens-szer-
ver kapcsolat).
A szervezet más döntéshozóival a kapcsolat a szokásos formában va-
lósul meg.
• Az egyéni DTR kétirányú kapcsolatban van  a szervezeti IB-sal. Az
információk a döntéshozó számára engedélyezett jogosultságok körén
belül lekérhetõk és visszaírhatók.
Az egyéni IB feltöltése az elõzõ esethez hasonló formában történhet.
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rendszer
Probléma-
feldolg./szerk.
Tanuló/
tanító
rendszer rendszer
Fejlesztõ
rendszer
Ismeret-
gyûjtõ
rendszer
Keresõ
Ismeretbáziskezelõ rendszer
I l l e s z t õ    é s    k a p c s o l a t i    r e n d s z e r
rendsz.
Illesztõ
kapcs.
és
DTR ismeretbázisa
AB MB EB TB
Felhasználó Felhasználó Felhasználó Felhasználó
(tudásmérnök)
Külsõ
kapcsolatok
3-10.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A kapcsolattartás a szervezet döntéshozóival ugyancsak az elõzõ ese-
tekhez hasonlóan, az egyébként szokásos formában valósul meg.
Az egyéni DTR-ek használatakor külön problémát jelent az egyes döntésho-
zók hozzáférési jogosultságának a kezelése. A gondot az okozza, hogy a
döntési problémák megoldása közben szükséges lehet olyan információk
felhasználása, amelyek közvetlen használatára a döntéshozó nem jogosult,
de a származtatott információéra már igen.
Ilyen esetekben szükséges megteremteni az egyéni DTR és a szervezeti IR
közötti feldolgozások olyan megosztását, amelynek eredményeként a fel-
dolgozás, az új információ elõállítása a szervezeti rendszeren belül, a ke-
letkezett,  származtatott információ feldolgozása pedig a DTR-ben történjen.
A tárgyaltak figyelembevételével a DTR-ek általános felépítése az egyéni
DTR-ek esetében a 3-10.ábra szerint egyszerûsödik.
Az egyéni DTR-bõl természetszerûleg hiányzik a szervezeti IB, valamint a
döntéshozók kapcsolati, kommunikációs rendszere(mivel ez a hagyományos
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módon és szinten valósul meg), továbbá a külsõ kapcsolatok illesztõ
felülete csökkentett mértékû és képességû.
b.)Szervezeti döntéstámogató rendszer
1.Elözmények
A szervezeti DTR-ek kialakulása, a hangsúly eltolódása az egyéni DTR-rõl,
a csoportos, a többrésztvevõs[130] DTR-en keresztül a szervezeti rendsze-
rekre, fokozatosan történt. Eközben a DTR tartalma is erõteljesen változott,
kiegészült.
A szervezeti DTR-ek kialakulását az új szervezeti formák[74][161] [173],
mint például a hálós, a klaszter struktúra is elõsegítették. Az új szervezeti
struktúrák közös jellemzõje
• a hierarchia méretének csökkenése mind szélességben, mind magas-
ságban,
• a csoportmunka szerepének növekedése,
• egyes funkciók kihelyezése(outsourcing) külsõ vállakozókhoz.
A változás a mûködési jellemzõkben is megjelenik:
• növekszik az elosztott  feldolgozás mértéke mind
− a döntéshozatal, mind
− a kapcsolattartás, mind
− a számítások terén;
az elosztott döntéshozatal eredményeként megjelennek az ú.n. virtuális
döntési pontok[127], amelyek a döntési rendszert és a DTR-t egyaránt
bonyolultabbá teszik;
• növekszik a feldolgozandó információk mennyisége, szétszórtsága,
amelyek kezeléséhez új információs technológiák szükségesek, mint
például az adatbányászat, többdimenziós elemzési technikák
(OLAP[189]) stb.;
• növekszik az igény az információs technológiák eredményes, hatékony
használatára.
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2.Szervezet i  DTR fogalma, fe ladata
A szervezeti DTR értelmezése, körülírása (tekintettel több más megfogal-
mazásra is[99]) a korábbi pontokban elmondottakra támaszkodva történhet.
A szervezet döntéstámogató rendszere alatt a szervezeti IR azon önálló, a
rendszertõl elválaszthatatlan funkcióját értjük, amely lehetõvé teszi
• a szervezet minden szintjén,
• a döntési folyamat teljes egészében,
• mind az egyéni, mind a csoportos, mind a szervezeti döntési problémák
támogatását.
A szervezeti DTR-ek feladata a döntéshozók segítése és koordinálása a dön-
téshozatalban a szervezet minden pontjában. Így feladata - többek között -,
a stratégiai döntések azon fajtáinak támogatása is, amelyek a szervezet
döntési struktúrájának, azaz döntési rendszerének átalakítását szolgálják.
Ez a döntési pontok - döntések - döntéshozók egymáshoz rendelésének mó-
dosítását jelenti, amelyhez a szervezeti DTR-nek az ehhez kapcsolódó in-
formációkat(döntési pontok, döntések és azok jellemzõi→lásd 2.3.1.,
2.4.2.pontokat) is tárolnia kell.
A DTR-ek szervezeti döntéstámogató rendszernek tekinthetõk[173], ha
• a döntések hatóköre szélesebb, mint  a döntéshozóhoz tartozó döntési
rendszer,
• a döntéshozók olyan döntési feladat megoldásában, döntési folyama-
tában vesznek részt, amely az általuk irányított döntési rendszeren
kívül esik(ezek a helyzetek vezetnek a virtuális döntési pontok ki-
alakulásához),
• különbözõ helyeken, különbözõ döntési feladatokhoz nyújtanak támo-
gatást.
3.Felépí tése
A szervezeti DTR felépítését a 3.3.2.pontban részletesen tárgyaltuk, ezért
itt csak néhány fontosabb részletet, jellemzõt emelünk ki további körülírás
érdekében.
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A szervezeti DTR kialakításában az IB-rendszernek egy hierarchikus egy-
másraépülése érvényesül:
• a legfelsõ szinten, a háttérben, a szervezeti IB helyezkedik el, amely-
bõl a ritkábban szükséges ismereteket közvetlenül hívja le a rendszer,
míg a gyakran használtakat az alkalmazáshoz, a feldolgozáshoz
közelebb,
• a DTR saját IB-ba viszi át; ezért a DTR IB-a mint puffertároló szolgál
a szervezeti rendszer és a feldolgozások között;
• az IB struktúra harmadik eleme a személyes IB, amelyhez sem a szer-
vezeti DTR, sem más döntéshozó nem férhet hozzá.
Az ismeretbázis elérési lehetõségeit vázolja fel a 3-11.ábra. Az egyéni
IB(EIB) a szervezet oldaláról nem elérhetõ, viszont az EIB-ba a döntéshozó
átvehet ismereteket a szervezeti IB-ból, vagy a DTR IB-ából.
A szervezeti DTR fontos elemét képezi a rendszer illeszt és kapcsolati,  va-
lamint kommunikációs rendszere, amelyek közül kiemelkedik a döntési
kommunikációs csatorna(kommunikációs rendszer) szerepe.
A döntési kommunikációs csatorna(kommunikációs rendszer) szolgál a
döntéshozók(döntési pontok) közvetlen összekapcsolására a döntések (uta-
sítások) továbbításában és a jelentések fogadásában. Ez a kapcsolatépítési
forma interaktiv módon is üzemelhet, biztosítva a döntéshozók párbeszédét
akár írásban, akár szóban is(pl. videokonferencia formájában).
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3-11.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A döntések eredményeinek(utasításainak) továbbítására az alábbi formák vá-
laszthatók:
• utasítás a beosztottak számára, amelyeknek köre elõre rögzített és ál-
landónak tekinthetõ (ezt tekintjük a szokásos helyzetnek);
• utasítás egy személynek; ennek formája a címzett üzenetküldés, kap-
csolatteremtés;
• utasítás valamilyen szempont(funkció, beosztás, téma stb.) alapján ki-
választott csoport tagjai részére.
A rendszer kapcsolatteremtõ részének további kapcsolati formákat is támo-
gatnia kell,  mint például
• távkonferencia,
• videokonferencia tárgyalások,
• csoportos döntéshozatal.
Az elõzõek alapján is világos, hogy a rendszer funkcióinak megvalósításá-
hoz új információs technológiákat kell alkalmazni[173], mint például
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• a kapcsolati rendszerben az elektronikus levelezés(e-mail), video- és
számítógépes konferencia,
• az ember-gép kapcsolat használat alapján történõ alakítása, mind fe-
ladat, mind felhasználói gyakorlat[187] alapján, azaz a rendszer ke-
zelõfelületének intelligens alakítása,
• a döntéshozók munkájának, döntéseinek összehangolására új koordiná-
ciós technikák,
• az IB-ban az információk visszakereséséhez adatbányászati technikák,
intelligens ügynökprogramok használata,
• új döntéshozatali technikák az egyéni és a csoportos döntéshozatalban,
• monitorozó technikák(ügynök programok) a döntési helyzetek, szerve-
zeti események figyelésére,
• elektronikus tárgyalási, megbeszélési technikák.
3.3.4.A DÖNTÉSTÁMOGATÓ RENDSZEREK BESOROLÁSI, CSOPORTOSÍTÁSI
LEHETÕSÉGEI
A DTR-ek tartalmi felépítésének megismerése után, érdekes annak vizsgá-
lata, hogy milyen módon, szempontok alapján csoportosíthatók a döntés-
támogató rendszerek.
Egyik jellegzetes csoportosítási felfogás az, ami a tárolt ismeretek egyre
bonyolultabb alkalmazása alapján tesz különbséget a rendszerek között[37].
A csoportok kialakítása a '70-es, '80-as évek fordulójának állapotát,
felfogását tükrözi vissza, de az alapelv ma is elfogadható. Eszerint az alábbi
típusok különböztethetõk meg:
• a tárolt adatok egyszerû lekérési/lekérdezési lehetõsége; az adatok köz-
vetlenül felhasználásra kerülnek, mint például a pénzfedezet vizsgálata
pénzkiadó automatáknál;
• egyszerû elemzési, összetettebb keresési/lekérdezési feladatok végre-
hajtása; az ilyen feladatokhoz használhatók például a táblázatkezelõk,
az SQL lekérdezõ nyelv;
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• összehasonlító elemzések, összetett értékelési feladatok megoldása; eh-
hez kapcsolódik a '90-es évek többdimenziós elemzõ technikája, az
OLAP(on-line analytical processing) is;
• determinisztikus modellek(például alkatrészjegyzék készítése, szük-
ségletszámítások, táblázatkezelõ) használata;
• rosszul meghatározott feladatok modellezése, bizonytalan következmé-
nyek meghatározása(pl. döntési fák, döntési mátrix használata, szi-
muláció stb.);
• optimalizációs modellek alkalmazása;
• javaslat-, ajánláskészítõ(szakértõi típusú) rendszerek.
Az IB tartalma alapján, C.W.Holsapple és A.B.Whinston(1996,[99]) a kö-
vetkezõképp csoportosítja a DTR-eket:
• szövegorientált IB, amely dokumentumokat tárol, hipertext megoldást
is alkalmazva,
• adatbázis orientált rendszer, amely megfelelõ lekérdezõ nyelv segít-
ségével használható,
• táblázatkezelõ orientált rendszer, amely táblázatok tárolásával, azok
egymáshoz kapcsolásával ad válaszokat a felvetett problémákra,
• eljárásorientált rendszer, amelyben vagy csak beépített modellekkel
dolgozhatunk, vagy lehetõség van valamilyen modellkezelõ rendszer
használatára is új modellek kialakításához,
• szabályorientált rendszerek, amelyek a szakértõi rendszerek kialakí-
tását követve, alkalmasak heurisztikus megoldási módok használatára,
• összetett rendszerek, amelyek az elõbbi elemek együttes alkalmazásá-
val alakíthatók ki.
Ez a csoportosítási forma ugyan látszólag jelentõsen különbözik az elõzõ
csoportosítási módtól, valójában mégis csak némileg elnagyoltabb és más
megközelítésû változata annak.
J.Fedorowicz és B.Konsynski(1992,[80]) a DTR bevezetésének szervezeti
hatása szerint tesz különbséget az egyes rendszerek között. Eszerint az aláb-
bi esetek lehetségesek:
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• hagyományos információs rendszerek, amelyek kialakult rendszerükkel
erõsítik a jelenlegi struktúrát(pl. könyvelõ rendszerek); ezeket struktú-
ra erõsítõ rendszereknek tekintjük;
• szervezeti szintû alkalmazási célú rendszerek, mint például felsõveze-
tõi információs rendszerek(EIS), elemzõ rendszerek; ezeket a rendsze-
reket struktúra megõrzõ rendszereknek nevezzük;
• szervezetet átfogó, áthidaló alkalmazási rendszerek, amelyek nem il-
leszkednek a szervezeti struktúrához, mint például a levelezõ rendsze-
rek; az ilyen helyzetet struktúra független rendszernek mondhatjuk;
• új szervezési, információtechnológiai módszerek, amelyek új szervezeti
struktúrát eredményeznek, mint például a videokonferenciával kialakí-
tott csoportmunka; ezek alkotják a struktúra átalakító rendszereket.
Az értelmezésünk szerinti DTR-k az elõzõekben bemutatott egyes változa-
tok jellemzõivel, mint rendszerfunkciókkal, vagy -szolgáltatásokkal ren-
delkeznek. Véleményünk szerint, a kialakított rendszerek bonyolultsága(az
IB tartalma és az elvégezhetõ feldolgozások) szerint tehetünk különbséget
az egyes DTR-k között. Ebben elsõdlegesen az S.I.Alter (1976,[37]) által
javasolt utat követjük. A kialakítható bonyolultsági szintek:
• adatbázis alapú rendszerek:
− a rendszer az egyszerû adatlekérdezéstõl a bonyolultabb, többdimen-
ziós, szûrt információk megjelenítéséig terjedõ feladatok vég-
rehajtására alkalmas; a tárolt információk körében az egyszerû
adatok mellett,  szöveges dokumentumok, képek, hangzó anyagok
egyaránt megtalálhatók;
− az eredmények megjelenítése a hagyományos jelentések formájához
hasonlóan történhet, kihasználva a jelenlegi megjelenítési lehetõsé-
geket;
• modellbázis alapú rendszerek:
− ez a szint a klasszikus DTR-ek kialakításának (adatbázis+modellbá-
zis) feleltethetõ meg, amelyben a döntéshozó kiválaszthatja az adott
problémához a kívánt megoldási módszert (modellt),  amelyhez a
szervezet IB-a szolgáltat adatokat;
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− a különbözõ számítási, elemzõ modellek(optimalizáló, szimulációs
stb.) között megjelennek a többdimenziós elemzõ technikák (OLAP),
amelyek a felsõvezetõk munkáját segítik elsõsorban; az adatok
mennyiségének növekedése és szétszórtsága miatt szükség van az
adatbányászati technológiákra is;
• tudásbázis alapú rendszerek:
− a tudásbázis alapú rendszerek - amelyek tartalmilag adat- + modell-
+ tudásbázisból tevõdnek össze - elsõsorban a rosszul strukturált
problémák megoldásában segítenek az MI technikák alkalmazásával;
ezzel tulajdonképpen a modellbázist bõvítjük 'következtetési-,
problémamegoldási' modellekkel, azaz egy szakértõi rendszerrel;
• esetbázis alapú rendszerek:
− az esetbázis rendszerek, amelyek IB-a négy komponensbõl (adatbázis
+ modellbázis + tudásbázis + esetbázis) tevõdik össze, az utóbbi év-
tized kutatásainak eredménye;
− a szakértõi rendszerek tapasztalatai alapján, a tudás felhalmozásának
leggyorsabb módja a megvalósult,  vagy szimulált esetek jellemzõi-
nek, megoldásának tárolása, majd felhasználása a döntési problémák,
feladatok megoldásához;
− az esetalapú megközelítés új ismerettárolási és elérési technikák ki-
dolgozását teszi szükségessé, amelyekben jelentõs szerepet játszanak
a hasonlósági vizsgálatok, a hasonlóságelméleti eljárások.
A DTR-ek elõzõ csoportosítási elve egy moduláris, építõkockaelvû kiala-
kítást tesz lehetõvé és szükségessé. Mind az IB, mind a feldolgozó/ kö-
vetkeztetõ egység fokozatosan építhetõ ki, a kívánt bonyolultsági szintnek
megfelelõen; mindig hozzátéve a kívánt funkciónak megfelelõ bõvítést.
Az IB illesztõ/kezelõ rendszere, valamint a rendszer egyéb részei ugyancsak
fokozatosan bõvíthetõk, kivéve az ember-gép kapcsolat illesztõ rendszerét,
amely az IB tartalmától függetlennek tekinthetõ és más megfontolások
szerint strukturálható.
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3.4.DTR BEILLESZTÉSE AZ INFORMÁCIÓS RENDSZERBE
A DTR-ek kialakításakor, fejlesztésekor a fejlesztõnek mindazon szempon-
tokat figyelembe kell vennie, amelyek a rendszer sikeres implementációját,
szervezetbe illesztését biztosítani tudják. A DTR-ek szervezetbe, szervezeti
információs rendszerbe illesztésének a célja a szervezet al-
kalmazkodóképességének fenntartása, illetve növelése. A rendszerbe in-
tegrálásnak vannak általános - minden információs rendszer esetében meg-
oldandó - és vannak specifikus, inkább csak a DTR-re vonatkozó problémái.
Ebben a fejezetrészben néhány ilyen kérdéssel foglalkozunk röviden.
A DTR-ek bevezetése áttérést jelent a hagyományos, 'kézi' módszerekrõl a
számítógéppel segített,  támogatott döntési megoldásokra. A döntéstámogató
rendszerek bevezetésének akkor van haszna, ha segíti értékelhetõvé és
összehasonlíthatóvá tenni a döntéseket, továbbá beláthatóvá tenni a
következményeiket. Ennek megvalósításában problémát jelent
• a döntések, a döntési megoldások általánosítása, megismételhetõvé té-
tele;
• a késõbbi hasznosítás érdekében, a döntések tapasztalatainak, eredmé-
nyeinek gyûjtése, a tanulás megoldása.
A döntéshozók az említett problémákat csak megfelelõen kialakított és be-
illesztett döntéstámogató rendszer segítségével tudják megoldani. A DTR-ek
sikeres beillesztése érdekében, a fejlesztõk számára az alábbi kérdések
fogalmazhatók meg:
• egy jól mûködõ DTR-nek milyen követelményeket kell teljesítenie, a
szervezet mit vár el tõle?
• a DTR implementálása, mûködtetése milyen feltételek teljesülését
igényli, melyek a DTR által támasztott követelmények?
• milyen problémák jelentkeznek a rendszer mûködtetése során, van-e
valamilyen hatása a rendszer használatának a szervezet mûködésére
[102]?
• milyen problémák megoldását igényli a DTR bevezetése, milyen módon
célszerû bevezetni, alkalmazásba venni a döntéstámogató rendszert?
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3.4.1.A SZERVEZET IGÉNYEI
A szervezet oldaláról, a minden programra vonatkozó igényeken túlmenõ
követelmények megfogalmazása érdekes, az alábbi csoportosításban:
• a rendszer funkcióival kapcsolatos,
• a rendszer mûködtetésével, használatával összefüggõ,
• technikai jellegû, a rendszer felépítésével kapcsolatos igények.
Az egyes igénycsoportok tárgyalásánál a legfontosabbaknak tekintett terü-
leteket érintjük a teljesség igénye nélkül.
a.)Funkcionális szempontok
A DTR-ek használhatósága szempontjából az egyik  legfontosabb igény
- ahogy azt már korábban részletesebben kifejtettük -, a döntési folyamat
egészének kiszolgálása ,  a döntési feladathoz illeszkedõ szolgáltatásokkal.
Így, megfogalmazható az igény, hogy az alábbi szolgáltatásokkal álljon a
döntéshozó rendelkezésére:
• adatszolgáltatás, az adott fejlettségi szintnek megfelelõ módszerekkel,
mint például az objektumorientált adatbáziskezelés, az adatbányászat
módszereinek alkalmazásával;
• egyszerûbb és bonyolultabb adatelemzések, így, pl. a többdimenziós
elemzési technika(OLAP) használatával;
• problémamegoldások támogatása modell- és esetbázissal, MI-technikák
alkalmazásával;
• konfliktuskezelés módszereinek, pl. a számítógéppel segített tárgyalási
technikák támogatásával[112];
• döntéshozók közötti közvetlen kommunikáció(pl. levelezés, videokon-
ferencia) biztosításával.
A korszerû döntéstámogató rendszerek a szolgáltatásokhoz egyre szélesebb
körben alkalmazzák az esetalapú módszereket, mivel már ismert megoldások
adaptálása az aktuális problémára, többnyire gyorsabban vezet használható,
elfogadható megoldásokhoz.
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Másik  fõ igényként fogalmazható meg a szervezet minden szintjének kiszol-
gálása .
• A szervezet egyes szintjein, a döntések jellegébõl adódóan, az igény-
bevett szolgáltatások köre más és más. A szolgáltatások szempontjából
öt szintre bontva a hierarchiát, az egyes szintek igényei - alulról felfelé
haladva - az alábbiak lehetnek:
− adatelérési, lekérdezési igények kielégítése,
− új adatok bevitele, meglévõ adatok módosítása,
− modellek használata elemzési, tervezési, szimulációs céllal,
− modellek alakítása, esetek rögzítése, elemzése,
− szervezetalakítási döntések támogatása a döntési rendszer elemzé-
sével, alakításával.
• A DTR szolgáltatásai az alsóbb szinteken a döntések meghozatalának
közvetlen befolyásolásával, míg felsõbb szinten, szakértõi jellegû
megoldásokkal, javaslatokkal támogatják a döntéshozókat [185].
A szervezeti döntéshozatal kiszolgálása minden esetben elosztott feldolgo-
zást és tárolást igényel.
b.)Mûködtetési, használati szempontok
A programrendszerekkel szemben támasztott általános követelményeken túl-
menõen, vagy azt kiegészítõen, a döntéstámogató rendszerek, a döntéshozók
szempontjából kiemelt fontosságú, megvalósítandó igények az alábbiak:
• a rendszer legyen egyszerû kezelésû, könnyen tanulható kialakítású, le-
gyen ellátva jelentõs segítõ rendszerrel, mivel a döntéshozók nem szá-
mítástechnikai szakemberek és az idejük kevés;
• legyen 'alkalmazkodó' kialakítású, jegyezze meg a döntéshozó haszná-
lati módszereit,  eseteit,  gyakorlottsági szintjét; ugyanakkor a tanulás a
döntéshozó minimális terhelésével, igénybevételével járjon;
• legyen lehetõség többféle ember-gép kapcsolat választható használa-
tára; szélesedjen a multimédiás, hipermédiás kapcsolati felületek hasz-
nálata;
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• a rendszer legyen valós idejû a döntéshozatal szempontjából, azaz a
döntések hatása a szervezet minden érintett pontján azonnal érzékel-
hetõ legyen; ez az igény a szervezet felé is erõs hatással rendelkezik,
mivel magas szintû szervezettséget, fegyelmet igényel és a döntések
rendszer általi naplózását, rögzítését, azaz az 'írásbeliség'-et
feltételezi.
c.)Szerkezeti, technikai szempontok
A DTR-ek felépítésében olyan szempontokat is érvényesíteni kell, amelyek
ugyan a környezet részérõl jelentkeznek, de hatásukat tekintve, azok
elsõsorban a rendszer technikai jellemzõit,  struktúráját érintik. Ilyen
igények például az alábbiak:
• a rendszer legyen könnyen bõvíthetõ, továbbfejleszthetõ, amelyet a mo-
duláris felépítés, az objektumorientált megvalósítás segít elõ; a fej-
lesztésre, a rendszer fejlõdésére legyen jellemzõ a tanulás, azaz az
igénybevétel elemzése alapján egyszerûbb módosításokat a rendszer
maga legyen képes kezdeményezni és megvalósítani, és mindezt a
döntéshozó minimális terhelésével, igénybevételével;
• a döntéstámogató rendszerhez legyenek kapcsolhatók külsõ DTR-ek is,
azaz szükségesek megfelelõ kapcsolódási pontok, felületek erre a célra;
• a rendszer változó környezetben is mûködjön, legyen alkalmazkodóké-
pes;
• a rendszer kialakítása tegye lehetõvé az egyéni környezet és döntéstá-
mogató rendszer kiépítését, amelyhez
− biztosítani kell az egyéni és a szervezeti DTR-ek szétválasztha-
tóságát, azaz
= a szervezeti DTR adjon lehetõséget az egyéni, külön IB létreho-
zására,
= lehessen csatolni egyéni (külsõ) DTR-t a rendszerhez,
= a használat során elõször az egyéni DTR feladata a probléma
segítése és csak ha az nem képes erre, akkor igénybevenni a
szervezeti DTR szolgáltatásait,
= legyen lehetõség az egyéni DTR és a szervezeti DTR megoldá-
sának összehasonlítására;
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− a szervezeti DTR biztosítsa az adott döntési pontokhoz tartozó
= adatokat, modelleket,
= döntéseket, döntési lehetõségeket és jogosultságokat;
− meghatározhatóvá kell tenni az egyéni DTR határát, azaz azt, ami
kizárólag a döntéshozóhoz tartozik, annak tulajdona és azt, ami
már szervezeti tulajdonú;
• a rendszer legyen hibatûrõ kialakítású[24][145], azaz mûködésében mi-
nimális problémát jelentsenek
− a hiányzó adatok,
− a nem ellenõrzött adatok,
− a bizonytalan, sztochasztikus jellemzõjû adatok és
− ezek hatása a szervezet különbözõ szintjein minimális és követ-
hetõ legyen.
3.4.2.A SZERVEZETI DTR IGÉNYEI
A szervezeti DTR-ek bevezetése a szervezet egészét is több területen érinti,
befolyásolja. Ezeken a területeken olyan feltételeket kell kialakítani,
amelyek a hatékony alkalmazáshoz elengedhetetlenek. Az érintett területek
• egyrészt erõforrás jellegûek(pl. adatbázis, hardver-szoftver háttér, em-
beri erõforrás),
• másrészt szervezetkialakítási,  szervezési jellegûek.
a.)Erõforrás igények
Ismeretbázis
A szervezeti DTR-ek mûködésének talán legfontosabb erõforrása a szervezet
és egyúttal a DTR ismeretbázisa, amely a korábban tárgyaltak szerint,
tartalmilag 4 fõ részre: (1) adat-, (2) modell-,  (3) esetbázis és (4) tudásbázis
részre osztható.
A DTR kiszolgálásához, szükséges az egyes részek folyamatos aktualizálá-
sa, feltöltése új ismeretelemekkel. Az ismeretgyûjtés kialakítása részben
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szervezési, részben kezelési feladatokat jelent.  Az ismeretbázis kezdeti fel-
töltése és késõbbi aktualizálása részletes felmérést igényel a tartalom, az in-
formációforrások és az adatáramlási útvonalak meghatározására vonat-
kozóan.
A tárolandó ismeretek közül kiemelendõ a szervezeti döntési rendszert leíró
adatok(döntési pontok, azok jellemzõi; döntési pontok kapcsolatai és jel-
lemzõik; döntések, döntéshozók és jellemzõik) elhelyezése, mert ezek alap-
ján válik lehetõvé a szervezet alkalmazkodóképességének biztosítása.
A DTR használatában egyre fontosabb szerepet kaphatnak a ' lágy informáci-
ók'  is, azaz azok az ismeretek, amelyek nem hivatalos, benyomást, véle-
ményt tükrözõ információkból állnak. A felsõvezetõi információs rendsze-
rek(EIS) fejlesztése kapcsán, ezeket az alábbi csoportokba sorolják[182]:
• elõrejelzések, becslések, jóslások,
• magyarázatok, értelmezések,
• jelentések, trendek, külsõ felmérések,
• ütemtervek, ütemezések,
• vélemények, ötletek, megérzések,
• szóbeszédek, pletykák, mendemondák.
A lágy információk tárolása és kezelése ma még meglehetõsen kezdetleges
formájú csak.
Az ismeretbázis használatához egy általános, heterogén ismeretkezelõ rend-
szerre van szükség, amely a tárolt ismeretelemek különbözõsége ellenére el
tudja érni és szolgáltatni tudja a keresett ismeretet. Ennek keretében meg
kell oldani(még pedig általában valós idejû, on-line módon)
• egyrészt a mélységi keresést ,  azaz az adatbányászattal kapcsolatos
problémákat,
• másrészt a szélességi keresést ,  azaz a térbelileg különbözõ helyeken lé-
võ adatforrások elérhetõségét.
(Itt  a mélységi, illetve szélességi keresés alatt nem a hasonló elnevezésû MI
keresési technikákra gondolunk.)
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Szoftver erõforrások
A DTR-ek másik igényelt erõforrás területe a szükséges szoftverek köre. A
DTR-ek kialakításához, implementálásához használható programcsomagokat
alkalmazási területük szerint érdemes vizsgálni, illetve aszerint, hogy azok
a DTR alkotórészévé válnak-e, vagy a döntéstámogató rendszer létrehozásá-
ban vesznek-e csak részt.
A legfontosabb programelemek az ismeretbázis használatával kapcsolatosak.
Az IB-kezelõ rendszer  esetében szükséges, hogy
• alkalmas legyen heterogén ismeretformák kezelésére, mivel a DTR IB-a
a legkülönfélébb formájú(adat, kép, hangzó anyag, dokumentum, stb.)
információkat tartalmazza; (az ismeretek tárolásához, kezeléséhez az
objektumorientált megközelítésmód a legmegfelelõbb); továbbá
• alkalmas legyen az elosztott tárolású adatok(internet/intranet) kezelé-
sére.
• Fontos szempont az IB-kezelõ rendszer esetében, hogy ha szükséges - a
szervezet mérete megkívánja -, akkor lehetõséget adjon adattárház in-
tegrálására is.
Az IB-kezelõ rendszer funkciói kapcsán megemlítendõ, hogy
• lekérdezési funkciójában, a térbeli elosztottság és a heterogén tartalom
miatt, szükséges egy globális lekérdezõ rendszer kialakítása, amely az
egyes adatbázisokat a lokális lekérdezõnyelvek segítségével éri el
[131]; szükséges továbbá az adattárházak kezeléséhez a többdimenziós
és adatbányászati lekérdezési lehetõségek kialakítása a valós idejû,
többdimenziós elemzés részére;
• a karbantartási funkció szokásos mûveletei esetében, a kezelõrendszer-
nek biztosítania kell a heterogén ismeretek egységes kezelését is; eb-
ben fontos rész az adatgyûjtõ rendszer kialakítása az adattárház fenn-
tartásához, amely a különbözõ helyekrõl, szûrt formában beszerzett
adatokat, ismereteket végleges formájukban elhelyezi az adatraktár-
ban[182].
A DTR-ek mûködésében fontos szerepet töltenek be azok a részegységek,
amelyek a döntési feladatok strukturálásában, felépítésében vesznek részt.
Ezek a feladatszerkesztõk - célszerûen grafikus módon - segítik
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• az adatszerkezetek feltárását, adatmodellek meghatározását a szükséges
adatbázisok létrehozására; itt  is ki kell emelni egy olyan szerkezeti mo-
dellezõnek a szükségességét, amely a szervezeti döntési rendszer alakí-
tását segíti;
• a folyamatok, feldolgozások modelljének kialakítását, azaz a procedurá-
lis modellek megalkotását;
• a logikai és következtetési modellek létrehozását támogató szerkesztõ-
rendszerek, amelyek a feladatelemek között megadott logikai kapcsola-
tok alapján, segítik kialakítani a szükséges szabály-, vagy tudáskeret-
rendszert és következtetési modellt.
Hasonló, szerkesztési jellegû feladatokat kell ellátniuk az ember-gép kap-
csolatok kialakításáért felelõs részeknek is. Ennek legfontosabb eleme a
grafikus képernyõfelületek/illesztõfelületek szerkesztõje.  Itt ,  a felhasználó
által is elõállítható illesztõfelületek mellett,  összetettebb multi- és hipermé-
diás és egyéb kapcsolatok kialakítására is lehetõséget kell biztosítani. Kü-
lön említhetõk a többdimenziós elemzési eredmények megjelenítésére szol-
gáló eszközök.
A döntéshozók közötti kapcsolatok kialakításához - a hagyományosnak te-
kinthetõ levelezõ rendszeren kívül - ma már többféle lehetõség is rendel-
kezésre áll. A távközlési technikák fejlõdésével, az informatika és a táv-
közlés egymásba ágyazódása miatt, egységes egészrõl beszélhetünk. A
telefonos konferenciakapcsolatok, a videokonferenciák lehetõsége, az in-
ternetes csevegõ rendszerek a felhasználók kapcsolatait bõvítik. Mindezen
formák mellett,  a szervezeti döntéstámogató rendszernek olyan belsõ
kommunikációs rendszerrel kell rendelkeznie, amely a döntéshozók köz-
vetlen, élõ kapcsolatát biztosítja, egyrészt  a döntések eredményének továb-
bításával a szervezet kívánt döntési pontjai felé, másrészt ,  - ha a döntésho-
zók szükségesnek érzik - a közvetlen 'videotelefon' kapcsolat lehetõségével.
(Így mód van a döntések 'szóbeli ' átadására, megtárgyalására.)
A DTR-ek kialakításában az elõzõekben említett építõelemek(DSS-tools)
[93] mellett fontos szerepe van a DTR összerakását elõsegítõ keretrendsze-
reknek(DSS generator)[130][182]. A DTR építõrendszerében két forma kü-
lönböztethetõ meg:
3.4.DTR BEILLESZTÉSE AZ INFORMÁCIÓS RENDSZERBE
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 213 -
• Az egyszerûbb keretrendszerek(shell-ek) alkalmazása, amelyek a DTR-
ek többnyire összes építõelemét tartalmazzák, esetleg az IB részleges
kialakításával, feltöltésével együtt.  A felhasználó szervezet a rendszert
a saját igényei szerint tölti  fel.  A keretrendszerek kisebb rendszerek
kialakítását biztosítják elfogadható áron.
• A DTR generátor célja olyan rendszerfejlesztõi környezet biztosítása,
amellyel a különbözõ erõforrások egy rendszerbe integrálhatók. Ennek
során vagy a generátor válik magává a rendszerré, vagy attól független
módon áll elõ a kész döntéstámogató rendszer. Az ilyen rendszerek, a
felhasználóval való erõs együttmûködés érdekében, általában a fokoza-
tos fejlesztés elvét követik, többnyire erõs prototípus készítési támo-
gatással.
Hardver erõforrások
A szervezeti DTR-ek implementálása hardver kérdéseket is felvet, bár ezek
tárgyalása kevésbé kerül elõtérbe, adottnak véve a meglévõ hardvert, vagy
mindenkor kielégíthetõnek tekintve az ilyen irányú igényeket.
A szokásos hardver környezetet feltételezve, a DTR bevezetése a következõ
rendszertechnikai struktúrákban vizsgálható[99][130][189]:
• a döntéstámogató rendszer a szervezeti információs rendszer központi
gépén van elhelyezve és a felhasználók a saját PC-jükkel mint terminál-
lal érhetik el a rendszert; elõnye a meglévõ rendszer használata, a köz-
vetlen ismeretbázis elérés, a nagy teljesítmény; hátrány a központi
rendszer felesleges terhelése, lekötése, a kapcsolati felületek(ember-gép
kapcsolatok) szegényes lehetõsége, esetleg a grafikus felületek hiánya;
• a DTR-t önálló gépen telepítve, a felhasználók könnyebben és 'felhasz-
náló-barát ' módon érhetik el a rendszert, többnyire a helyi hálózaton ke-
resztül; elõnye, hogy a döntéstámogató rendszer használata nem terheli
a szervezeti rendszert,  az illesztõfelületek grafikus kialakításúak le-
hetnek; hátránya, hogy a feldolgozásokhoz szükséges ismeretbázis
(részeke)t az aktualizált állapot elérése érdekében, idõközönként le kell
tölteni a DTR gépére; emiatt a két rendszer között kapcsolatot kell ki-
építeni;
• kedvezõbb(talán a legkedvezõbb) rendszertechnikai megoldást az ú.n.
ügyfél-kiszolgáló (client-server) feldolgozási módok adják, amelyeknél
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a központi rendszer a szükséges idõpontban, az ügyfél gép kérésére
szolgáltatja a kért adatokat, programrészeket, amelyek feldolgozása a
terhelési helyzettõl függõen, akár a kiszolgáló, akár az ügyfél gépen
történhet; elõny az optimalizált mûködésmód, hátrány a bonyolult ve-
zérlõrendszer szükségessége;
• a DTR telepíthetõ egyedi rendszerként, különálló számítógépen is,
amelynek elõnye a feladathoz kialakított környezet, a kapcsolatok hi-
ánya; hátránya, hogy minden adatot, programot telepíteni kell a gépre és
nehezen oldható meg a DTR integrálása a szervezeti információs rend-
szerbe.
Felfogásunk szerint, a szervezeti DTR a szervezeti információs rendszer egy
funkcióját valósítja meg, így az említett rendszertechnikai megoldások kö-
zül az ügyfél-kiszolgáló változat az, amely értelmezhetõ.
A szervezet minden pontjának kiszolgálására, a hierarchia minden szintjén
csak egy optimalizált,  elosztott adattárolású és elosztott feldolgozási elvet
használó ügyfél-kiszolgáló rendszer alkalmas.
Tehát a hardver igények leglényegesebb jellemzõi a következõkben foglal-
hatók össze:
• a szervezeti IR, egyúttal a szervezeti DTR hardver hátterét - a felmért
igények, a szervezet mérete alapján meghatározottan -,
− vagy egy nagyteljesítményû központi(mainframe) gép köré telepített,
ugyancsak nagyteljesítményû kiszolgálókkal mûködtetett,  a szervezet
minden pontját kiszolgáló helyi hálózat alkotja, amely más rend-
szerek(pl. internet) felé alkalmas külsõ kapcsolódási pontokkal ren-
delkezik;
− vagy egy mainframe gép nélküli,  kizárólag nagyteljesítményû szerve-
rekre épülõ hálózat képezi;
azt, hogy a tényleges rendszerarchitektúra milyen legyen és milyen ele-
mekbõl tevõdjön össze, elõre nem dönthetõ el, csak külön felméréssel,
elemzéssel határozható meg;
• a rendszernek kapcsolattal kell rendelkeznie a külsõ erõforrások (inter-
net) felé is;
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• az elosztott tárolás miatt,  a tárolók elérhetõségét mind hardver, mind
szoftver oldalról biztosítani kell;
• a felhasználói kapcsolati pontokon, a döntéstámogatás igényeinek ki-
elégítésére grafikus illesztõfelületû, célszerûen multimédiás eszkö-
zöket(PC-ket, intelligens terminálokat) kell használni.
Emberi  erõforrások
A DTR-ek bevezetése önmagában nem jelenti különálló szervezeti egység
felállását. A szervezetek informatikai rendszereinek irányítására, szervezé-
sére többnyire a legfelsõ vezetõi szint alá rendelt önálló egységek szolgál-
nak. Ezek felépítése, beosztásaik tartalmának részletezése nem célja a dol-
gozatnak. Az alábbiakban, csak három olyan munkakört emelünk ki, ame-
lyek a DTR-ek alkalmazásával hozhatók szorosabb kapcsolatba.
A DTR-ek folyamatos továbbfejlesztéséhez, karbantartásához a tudásmér-
nök  szakismereteit kell igénybe venni, aki az új ismeretek gyûjtésével,
rendszerbe-vitelével, modellek kidolgozásával segít a rendszer bõvítésében.
A tudásmérnök feladata a felmerülõ igények feldolgozása a szolgáltatások
megvalósításához. A tudásmérnök feladata továbbá a felhasználók szakmai,
szakértõi támogatása problémáik megoldásában.
Komoly feladatot jelent a szervezet IB-ának folyamatos aktualizálása, kar-
bantartása, amelynek a felügyeletére az adatbázis-adminisztrátorhoz hason-
lóan, ismeretbázis adminisztrátor szolgál. Az õ közvetlen feladata az IB
elérési, kezelési jogainak beállítása, karbantartása az erre illetékes vezetõk-
kel egyetértésben.
A döntéshozók napi munkájának segítésére szolgálhatnak a melléjük ren-
delt, a DTR-t szakértõ módon használó döntéshozói titkárok, assziszten-
sek .  A döntések elõkészítése, elemzése, egyszerûbb modellek, esetek rögzí-
tése a feladatuk, tulajdonképpen a döntéshozót helyettesítve. A döntéshozó-
nak egyrészt kevés az ideje, másrészt a rendszer kifinomult használatának
elsajátítására nincs szüksége. Ezért, bonyolultabb döntési helyzetekben, a
döntéshozó irányítása mellett,  egy szakmailag hozzáértõbb munkatárs kezeli
a DTR-t, felszabadítva a döntéshozó idejét más feladatok(pl. kapcsolatépí-
tés, -ápolás) céljára.
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A DTR integrálása nem csak az információfeldolgozó részleg felépítését,
egyes új beosztások megjelenését eredményezi. Említést kell tenni az integ-
ráció emberi hatásairól is. Egyrészt  a döntéstámogató rendszerek alkalma-
zásbavétele másfajta - az elterjedt algoritmikus, analitikus modellekkel
szemben -, heurisztikus, logikai problémakezelési módokat hoz magával,
amelyek gondot okozhatnak. Másrészt  az informatikai szakemberek sem
mind ismerik fel a DTR-ek jelentõségét és az alkalmazott fejlesztési,  terve-
zési módszerek is eltérõek a hagyományos, procedurális feldolgozáshoz
képest.
b.)Szervezési igények
A DTR-ek bevezetése egyrészt  a szervezet kialakításával, másrészt  a döntési
rendszer mûködtetésével kapcsolatosan igényel és okoz változásokat.
Az 'automatizált ' döntéshozatal a szervezeti hierarchia ellaposodását, azaz a
szintek számának csökkenését eredményezi[182]. Egyúttal erõteljessé válik
a hajlam a döntések centralizációjára is, amely ellentmond a döntéstámogató
rendszer által nyújtott decentralizálási lehetõségeknek. A DTR alapjául
szolgáló IB fenntartására, karbantartására az informatikai részlegen belül
önálló munkakört, egységet kell létrehozni. Gondoskodni kell az ismeretala-
pú információs rendszer és technológiák menedzselésérõl is[133][182].
A szervezeti döntéstámogató rendszer korrekt mûködéséhez, a döntések tá-
mogatásához néhány szervezési feladat megoldására is szükség van:
• a DTR bevezetését meg kell elõznie a döntési rendszer teljeskörû fel-
mérésének(döntési pontok, döntések, döntéshozók); majd
• használat közben folyamatosan aktualizálni kell a kapcsolódó adatbázis
elemeket;
• végül meg kell szervezni a döntések, döntési folyamatok folyamatos
naplózását, dokumentálását, mert az így kapott adatok az ellenõrzés le-
hetõségén túl, alapul szolgálhatnak a döntési rendszer és a döntés-
támogató rendszer továbbfejlesztéséhez.
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3.4.3.A DTR MÛKÖDÉSI PROBLÉMÁI
A döntéstámogató rendszer rendszerbe integrálása, a rendszer mûködtetése
kapcsán, az általános problémák mellett,  néhány speciális kérdést is felvet.
a.)Biztonsági kérdések
Mint minden információrendszernél(programnál), a szervezeti DTR hasz-
nálatánál is érvényesek az általános védelmi szabályok. A rendszer fon-
tossága miatt,  illetve a rendszer szervezeti hatása miatt,  az egyszerû azo-
nosításon(felhasználói név, jelszó) túl, fokozott ellenõrzés szükséges.
• A bejelentkezés helye.  Lehetõvé kell tenni a döntéshozó bejelentkezését
a szervezet tetszõleges helyérõl, de a döntéshozóhoz tartozó döntési
ponton kívül, jogosultságait korlátozni célszerû. Egyes, a döntési
rendszert érintõ beavatkozásokat csak a döntéshozó helyérõl célszerû
engedélyezni. Az így kialakuló többszintû biztonsági rendszer a
szervezet mûködõképességének megõrzését szolgálja.
• A döntések (elektronikus) jóváhagyása, aláírása, hitelesítése.  A meg-
hozott döntések hitelességének biztosítása ugyancsak fontos biztosíté-
ka a szervezet megbízható mûködésének.
b.)Szervezeti döntési rendszer menedzselése
A szervezeti DTR igen fontos támogatási területe a szervezetalakító straté-
giai döntések kiszolgálása. Ehhez kapcsolódóan az egyes döntési pontokon a
döntéshozó számára biztosítani kell:
• egyrészt - a döntési jogkörök,
- a döntési feladatok átruházhatóságát, kiosztását;
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• másrészt - (saját rendszerén belül) az új döntési pontok létreho-
zását,
- a döntések átcsoportosíthatóságát,
- a kapcsolatok módosíthatóságát.
c.)Nem tökéletes információk kezelése
A döntéshozók, a DTR-en keresztül nem teljesen ellenõrzött, nem tökéletes
ismereteket juttathatnak a rendszerbe[145][182]. A kérdés: mi ennek a hatá-
sa? A rendszer integrálása szempontjából igen fontos feladat a bizonytalan
és a nem-ellenõrzött információk megfelelõ kezelése[24].
A fogalmak érte lmezése
Az említett két fogalmat az egyed-tulajdonság-érték hármas[151] felhaszná-
lásával az alábbiak szerint értelmezzük.
Bizonytalan információ  alatt olyan információt értünk, amellyel kapcsola-
tosan a tulajdonságokat 'igaz' értékûnek, azaz valósnak, létezõnek tekintjük,
de az egyes tulajdonságok konkrét értékeirõl csak valószínûségi, vagy fuzzy
[75] alapú becsléseink vannak, azaz tudjuk, hogy a tulajdonság lehetséges
értékei sztochasztikus törvényszerûséggel írhatók le.
Nem-ellenõrzött információ  alatt olyan információt értünk, amely esetében
kérdéses, hogy a tulajdonsága 'igaz' értékû-e, vagy sem, azaz nem tudjuk el-
dönteni, hogy az adott egyed a vizsgált tulajdonsággal rendelkezik-e, vagy
sem.
A bizonytalan és a nem-ellenõrzött információk hatása a DTR-re és azon ke-
resztül a szervezetre kissé eltérõ, de igen sok közös jellemzõjük is van.
Nem tökéletes információk hatása a tárol t  ismeretekre
Hagyományos adatfeldolgozás és döntéshozatal mellett,  a nem-ellenõrzött
információk  hatása közvetlenül a döntés elõtt, vagy után nyilvánvalóvá vá-
lik és így annak kivédése lehetséges. A szervezeti DTR-ek alkalmazása ese-
tén azonban, a részben automatizált döntések miatt, olyan döntéssorozatok
születhetnek, amelyek végén a döntéshozó képtelen már megitélni a döntés
helyességét és elfogadhatóságát. Ezért a döntéshozónak saját tapasztalatai
3.4.DTR BEILLESZTÉSE AZ INFORMÁCIÓS RENDSZERBE
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 219 -
alapján kell döntenie arról, hogy elfogadja-e a rendszer által javasolt dön-
tést, vagy sem.
A bizonytalan információk  használata mást eredményez. Ezekben az esetek-
ben a döntéshozó tisztában van avval, hogy az adott tulajdonság valószínû-
ségi törvényszerûségekkel leírható és szakértõ segítségével ehhez a megfe-
lelõ modell kidolgozható. Ha a döntéshozó számára a tulajdonság sztochasz-
tikus volta nem ismert, akkor egy nem megfelelõ modell alkalmazása miatt
hibás döntések születhetnek, amelyek esetleg a szervezet instabilitását ered-
ményezhetik.
A bizonytalan és a nem-ellenõrzött információk hatása a modellek kialakítá-
sára hasonló, mindegyik esetben helytelen, rossz modell, következtetési sza-
bály kialakításához vezethet. A helyzetet súlyosbítja az, hogy a döntéshozó
maga is készít modelleket és ezek jóságának az ellenõrzése külön probléma.
Elvileg elképzelhetõ a DTR olyan jövõbeni kialakítása, amely alkalmas arra,
hogy a felhasználó kérésére igazolja a kidolgozott modell helyességét.
Nem tökéletes információk hatása rendszertechnikai  o ldalró l
Hagyományos információfeldolgozó rendszerben a döntéshozó egyedi mo-
dellekkel(programokkal) dolgozik, míg a DTR esetében, a modellek, illetve
az egyedi(egyéni) és a szervezeti DTR-ek egy együttmûködõ rendszerét
használja.
Az egyéni DTR-ek esetében tipikus, hogy
• azokat a döntéshozó az egyéni döntési helyzetek és problémák támoga-
tására használja, saját IB-ára támaszkodva; a közös, szervezeti IB-ból
adatokat lekérhet, de azokat nem módosíthatja;
• a döntéshozó igen sok saját döntési modellt alkalmaz;
ezért
• a döntéshozatal eredménye csak a döntéshozó hatáskörében érvényesül,
• a hibák könnyebben felismerhetõk,
• a hibás döntések hatása nem eredményez nagyobb hibát, mint a hagyo-
mányos döntéshozatali módnál,
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• a döntéshozatal minõsége nem változik jelentõsen; ha a döntéshozó ed-
dig 'jó' döntéseket hozott, akkor ezentúl is eredményes marad, ha
'rossz' döntéseket, akkor most sem lesz jobb a teljesítménye.
A szervezeti DTR esetében jellemzõ, hogy
• a döntéshozó (a szervezet érdekében) egyedi döntéseket hoz a szervezet
IB-a felhasználásával, amelynek tartalmát döntései eredményével mó-
dosítani tudja;
• ehhez a döntéshozó egyéni és közös döntési modelleket használ;
ezért
• a döntések hatása szélesebb, mint a döntéshozó saját döntési hatásköre,
• a hibás adatok és döntések hatása nem, vagy nehezen követhetõ a szer-
vezeten belül
• a döntéshozó tevékenysége bizonytalanná válik, ha a szervezeti DTR
megbízhatósága csökken és akarata ellenére hibás döntéseket hoz.
3.4.4.A SZERVEZETI DTR BEILLESZTÉSI PROBLÉMÁI
A szervezeti DTR rendszerbe állítása, mint minden információs rendszeré,
alapvetõen a szokásos lépéseket kell, hogy kövesse. Áttekintve a DTR teljes
fejlesztési ciklusát, figyelmünket elsõsorban az implementációs szakaszra
fordítjuk.
A fejlesztés, implementálás egyes fázisainak tartalma természetesen a DTR
sajátosságainak megfelelõen alakul és [94][147][182] alapján, a következõk
szerint foglalható össze. Az egyes szakaszok tartalmi meghatározását a szer-
zõ ezirányú tapasztalatai[19][24][29] is befolyásolták.
a.)A fejlesztés lépései
1. lépés:  A fe ladat  megfogalmazása, a fe j lesztés el indí tása
A megoldandó feladatok:
• a feladat körülírása, megfogalmazása,
• igények, követelmények összegyûjtése,
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• lehetséges megoldási változatok összevetése,
• koncepcióterv(költség- és idõterv is) elkészítése és elfogadtatása.
A szervezeti DTR-ek esetében különösen fontos a felsõ vezetõk nyilvánvaló
támogatása, mert a bevezetése, alkalmazása a szokásosnál is nagyobb ellen-
állást válthat ki.
2. lépés:  Rendszerelemzés,  tervezés
Az elfogadott koncepcióterv alapján hajtható végre a részletes elemzés és
tervezés. Ebbe a szakaszba a következõ teendõk sorolhatók:
• a döntési rendszer(döntési pontok, döntések, kapcsolataik) részletes
felmérése, elemzése,
• ismeretforrások(adat-, modell- és tudásbázishoz) meghatározása,
• szervezeti kommunikációs csatornák feltárása,
• szoftver és hardver igények összesítése,
• a rendszer logikai szintû terve, különös tekintettel az IB ismerettáro-
lási és kezelési módszereire,
• költség/haszon elemzés, a megvalósítás ütemezése.
3. lépés:  Gyors protot ípus készí tés
A különösen bonyolult, nagy rendszerek esetében segít a felhasználók el-
képzeléseinek véglegesítésében a prototípus készítése, amely azonban nem
helyettesítheti a részletes és módszeres tervezést, megvalósítást.  Legfonto-
sabb teendõk:
• prototípus modell összeállítása, figyelembe véve a legfontosabb funk-
ciókat,
• mintapéldák összeállítása, ellenõrzés,
• a rendszer bemutatása, szakértõk, felhasználók véleményének össze-
gyûjtése,
• a rendszer javítása a vélemények alapján.
4. lépés:  A rendszer részletes k idolgozása, megvalósí tása
Ebben a szakaszban feladat
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• a prototípus tapasztalatait felhasználva, a módosított részletes terv
alapján, a kiválasztott szoftvereszközökkel a rendszer összeállítása,
• kiegészítõ részek elkészítése, programozása,
• a rendszer IB-ának kidolgozása, feltöltésének megkezdése, ellenõrzése,
• az implementációs szakasz(integráció, üzembehelyezés, ellenõrzés)
megtervezése.
5. lépés:  Implementáció
Az implementációs fázisban az elkészült rendszer mûködõképességét kell
bemutatni és átadni a felhasználóknak használatra, értékelésre. A legfonto-
sabb teendõk:
• a rendszer telepítése, amely egyrészt a szükséges hardver üzembehelye-
zését, másrészt a DTR telepítését jelenti; ez magában foglalja az IB
elõkészítését és használatbavételét is;
• külsõ és belsõ kapcsolatok beállítása, ellenõrzése,
• felhasználói hozzáférések biztosítása, szabályozása; a szükséges jogo-
sultságok és biztonsági feltételek beállítása; a rendszer biztonsági elõ-
írásainak ellenõrzése;
• a rendszer használatának betanítása,
• a rendszer részletes dokumentálása, on-line segítõrendszer üzembehe-
lyezése,
• a rendszer átadása a felhasználónak.
6. lépés:  A rendszer karbantartása,  értékelése
Az utolsó szakaszban a mûködõ rendszer hibáinak javítása, a hatékonyság
vizsgálata és annak eredményei szerinti módosítása képezi az elvégzendõ
feladatok körét.
Szintén ehhez a fázishoz tartozik a felhasználók újabb igényeinek össze-
gyûjtése az esetleges késõbbi módosításokhoz.
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b.)A rendszerbe integrálás lépései
Az információs rendszerek bevezetése ritkán történik egy kijelölt határna-
pon, többnyire a választott bevezetési módszer valamilyen fokozatosságot
biztosít[130][182]. Ez a meggondolás a DTR-ek esetében is érvényesnek te-
kinthetõ.
A bevezetés, a használat fokozatosságának biztosítására a következõ fázisok
javasolhatók[24]:
1.fázis: Egyedi, egyéni DTR-ek egymástól független implementálása; ez
segít a DTR által nyújtott szolgáltatások megismerésében, haszná-
latának begyakorlásában.
2.fázis: Az egyéni DTR-ek rendszerhez kapcsolása, a közös adatbázis elér-
hetõvé tételével; a döntéstámogató rendszer szûkebb értelmû IB-
ának(adat-, modellbázis) kialakítása.
3.fázis: A szervezeti DTR szûkebb értelmû változatának, azaz amelyben
az egyedi DTR-ek a közös IB-on keresztül tartanak kapcsolatot, a
kialakítása; az IB kibõvítése az eset- és tudásbázis résszel is.
4.fázis: A szervezeti DTR kiépítése a maga teljességében, azaz az egyes
döntési pontok közötti kapcsolat automatikus és a jogosultságok-
nak megfelelõ módú mûködtetése; az IB kiegészítése a döntési
rendszer adatainak(döntési pontok, döntések, döntéshozók és jel-
lemzõik, kapcsolataik adatainak) megadásával.
5.fázis: A szervezeti DTR tanulóképességének kialakítása megfelelõ kiér-
tékelõ és ismeretgyûjtõ részrendszerek kiépítésével.
A rendszer megbízható mûködtetése érdekében, ahogy azt az elõzõ fejezet-
részekben már említettük, bizonyos munkakörök kialakítása szükséges.
Ilyen munkakör
• egyrészt  az informatikai szervezeti egységhez tartozóan egy DTR rend-
szergazda funkció létrehozása, amelynek betöltõje - mint tudásmér-
nök - a rendszerrel kapcsolatosan
− a szükséges fejlesztési, karbantartási teendõk irányítója, egyszerûbb
esetekben végrehajtója;
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− a felhasználók tanácsadója és
− betanítója;
• másrészt  a vezetõk, döntéshozók mellett létrehozott döntéshozói titká-
ri, asszisztensi munkakör, amelyben az azt betöltõ feladata
− a döntések elõkészítésének segítése, elemzési munkák elvégzése,
− a döntéshozatal támogatásának (csoportdöntések, döntési konferen-
ciák) megszervezése,
− a döntések eredményének rögzítése a rendszerben (dokumentálás, ta-
nulás).
3.4.5.A BEILLESZTÉS SIKERESSÉGE
Az implementálás sikerességének szempontjai között vannak olyanok,
amelyek
− az információs rendszerekkel általánosan kapcsolatosak és vannak
olyanok, amelyek
− a DTR-ekkel vannak szorosabb összefüggésben.
Az információs rendszerek(és azok egyes speciális fajtáinak, mint pl. szak-
értõi rendszerek, felsõvezetõi információs rendszerek, döntéstámogató rend-
szerek, stb.) sikeres implementálásával több mû[99][162][189] is foglalko-
zik, de az egyik legteljesebb vizsgálat [182]-ben található.
a.)A szervezetbe integrálás sikeressége
A DTR rendszerbe integrálásának sikerességét/sikertelenségét meghatározó
szempontokat a következõk szerint csoportosíthatjuk [182].
1.Technikai tényezõk, amelyek között a következõket említhetjük:
− a rendszer bonyolultsága,
− megbízhatóság, válaszidõk,
− szükséges funkciók megléte,
− hardver és szoftver erõforrások,
− szabványosítás mértéke,
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− hálózat használhatósága(elosztott feldolgozások miatt),
− hardver és szoftver ütközésmentes kapcsolata,
− a projekt csapat technikai tudásszintje.
2.Szervezeti folyamat- és struktúraszempontok
− felsõvezetõk támogatása,
− felhasználói elkötelezettség a változások iránt,
− a döntéstámogatás intézményesülési folyamata,
− korszerû informatikai eszközök használatának múltbeli megalapozott-
sága.
3.Felhasználói részvétel a fejlesztésben
4.Szervezeti szempontok
− fejlesztésben résztvevõk szakértelme,
− a szükséges erõforrások(hardver, szoftver, egyéb) elérhetõsége,
− a fejlesztõk és az informatikai szervezeti egység közötti kapcsolat,
− szervezeti politika.
5.Külsõ (jogi, politikai, gazdasági, társadalmi) környezet hatása
6.(Szervezeti) viselkedés szempontjai
− változás támogatása/ellenzése,
− vezetõi döntési stílus jellege,
− a döntések magyarázata iránti igény,
− szervezeti légkör és elvárások.
7.Implementálási feladathoz kapcsolódó szempontok
− a projektvezetés megfelelõsége,
− a rendszerrel szembeni elvárások,
− a pénzügyi források elérhetõsége,
− költség/haszonelemzés eredménye,
− idõbeosztás/ütemezés és prioritások.
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8.Etikai tényezõk(célok, megvalósítás, eredmények által).
A DTR-ek integrálásának sikerességéhez a felsorolt tényezõket a lehetõsé-
gekhez mérten figyelembe kell venni és teljesülésüket folyamatosan el-
lenõrizni szükséges. Elsõdleges szempontoknak kell tekinteni a technikai
tényezõk gondos kialkítását, valamint a szervezeti szempontok legszé-
lesebbkörû számításba vételét.
b.)A rendszer sikeressége
Az implementált információs rendszerek, így a DTR-ek sikerességének egy
lehetséges értékelési rendszere található [122]-nél:
• a bevezetett rendszer használatának magas foka(kérdõívek, mérések
alapján),
• a felhasználók elégedettsége a rendszerrel(interjúk, kérdõívek alapján),
• a felhasználók kedvezõ értékelése az információs rendszerrõl és az azt
kezelõ informatikai szervezeti egységrõl,
• a rendszer által elért,  megvalósított célok,
• a rendszer pénzügyi eredményessége(költségmegtakarítás, vagy a nye-
reség növelése révén),
A sikerességet/sikertelenséget leíró szempontok kevéssé számszerûsíthetõk
ugyan, azonban segítségükkel mégis elemezni lehet a rendszer beveze-
tésének eredményességét, hasznosságát.
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4.ÖSSZEGZÉS
A dolgozat zárófejezete a kutatás alapvetõ céljait,  az elért eredményeket és
azok hasznosíthatóságát foglalja össze, valamint azokat a területeket érinti,
amelyek még további kutatást igényelnek a mélyebb megismerés érdekében,
vagy új kutatási irányokat jelenthetnek.
4.1.CÉLOK, ELÕZMÉNYEK
A gazdasági szervezetek létrejöttének okait vizsgálva, azt mondhatjuk, hogy
azok létrehozásának alapvetõ célja az, hogy a szervezethez csatlakozók
(tulajdonosok, munkavállalók) számára, a szervezet önfenntartó, önfejlesztõ
mûködésével, hasznot eredményezzen. Az egyes résztvevõk számára a
haszon formája és nagysága érdekérvényesítési lehetõségei és képességei
szerint meghatározott.  Tehát, a szervezethez csatlakozók nyilvánvaló célja a
szervezet mûködésének fenntartása, fejlesztése a felosztható eredmények
folyamatos biztosítása érdekében.
Ezért, az értekezés megírását vezérlõ alapkérdés az - a már a bevezetõben is
megfogalmazott kérdés - volt: 'hogyan alakítható ki, hozható létre olyan al-
kalmazkodóképes, fejlõdõképes szervezet, amely a környezet változásait kö-
vetni és szükség szerint befolyásolni tudja, akár saját struktúrájának, céljai-
nak módosításával is? ' (Általánosítva, ez tulajdonképpen az önszervezõ, ön-
fejlesztõ rendszerek kialakításának problémája.)
A célok pontosabb kijelölése elõtt, megvizsgálva azt, hogy mi az ami a szer-
vezetet meghatározza, mi az amit a hatékony mûködés, az alkalmazkodó-
képesség növelése érdekében módosítani, javítani kell, megállapíthatjuk,
hogy a szervezet adaptivitását leginkább
• a gyors reagálási képesség a külsõ és belsõ eseményekre,
• az erõforrások áthelyezhetõsége, konvertálhatósága,
• a célok és
• a struktúra megváltoztatási képessége segíti elõ.
Ezek a tulajdonságok, - többek között -
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• a döntési láncok rövidítésével, a döntések, a döntési rendszer átszerve-
zésével,
• a döntési helyek megfelelõ információ(adat, modell, stb) ellátottságá-
val, valamint
• a kapcsolódó (információfeldolgozási, döntési) folyamatok hatékonysá-
gának javításával biztosíthatók.
Az ezzel kapcsolatos lehetséges kutatási területek széles köre, szerteágazó
volta miatt,  csak néhány volt azok közül kijelölhetõ, mint olyan fõ irány,
kutatási célterület, amely végül is az értekezés tárgyalt témakörévé vált.
Tehát, az értekezés céljaként ,  a döntéstámogató rendszerek tervezhetõségé-
nek, szervezetbe integrálhatóságának sikeres megoldásához, vizsgálni kel-
lett
• a szervezetek rendszerelvû modelljét,  modellezési lehetõségeit,
• a szervezetek döntési rendszerének felépítését és mûködését, kapcso-
latát a szervezeti struktúrával,
• a szervezetek alkalmazkodóképességét segítõ döntéstámogató rendsze-
rek felépítését, mûködését.
Ezek a tömören megfogalmazott célkitûzések, mint megoldandó feladatok,
tartalmilag részletesebben az alábbiak szerint fejthetõk ki. Eszerint cél volt:
• A szervezetek, azok vezetési-irányítási rendszerének és azon belül dön-
tési rendszerének ismereteit rendszerelméleti felfogásban rendszerezni,
megfogalmazni; alapot adva ezzel a matematikailag pontosabb leírásra
és általánosításra.
• A rendszerelméleti felfogás alapján egy olyan modellrendszer kidolgo-
zása, amelyben megkisérelhetõ a szervezetek lehetõ legteljesebb mate-
matikai leírása, legalább olyan szinten, hogy azzal magyarázhatók le-
gyenek a szervezetek legfontosabb jellemzõi, és amelyek alapján, to-
vábbi elemzések után lehetõvé válik az is, hogy az egyes szervezeti
- elsõsorban irányítási - problémák megoldásához az arra legalkalma-
sabb eszközt választhassuk ki.
• A kidolgozott modellrendszer, modellkeret alapján egy olyan döntéstá-
mogató rendszer elképzelésének a kidolgozása, amelynek segítségével
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egyes szervezeti (döntési) beavatkozások a szükséges módon (eszkö-
zökkel) támogathatók, hatásuk mérlegelhetõvé válik.
• A gyakorlati megvalósításhoz a követendõ, ajánlott irányok, módsze-
rek, eszközök lehetõséghez mért kidolgozása, vagy azok kidolgozásá-
hoz az alapok lefektetése. Itt,  a döntési rendszer kialakítására, szerve-
zésére, a tág értelemben vett döntéstámogató rendszer egyes részeinek,
tudásbázisának a kidolgozására gondolok.
Az értekezésbe nem került be több olyan témakör, amely ugyan a fenti cél-
kitûzésekkel kapcsolatos kutatómunka során kidolgozásra került, de ter-
jedelmi okok miatt el kellett hagyni azokat. Ezek felsorolása a fejezet
4.3.3.pontjában található.
4.2.A KUTATÁS ALKALMAZOTT MÓDSZEREI ÉS INDOKLÁSUK
A kutatási munka során alkalmazott módszereket két oldalról vizsgálhatjuk:
• egyrészt, a teljes kutatási folyamatra vonatkozóan,
• másrészt a kutatás tárgyaként szereplõ területre vonatkozóan.
4.2.1.A KUTATÁSI FOLYAMAT MÓDSZERÉNEK INDOKLÁSA
A kutatás egészére vonatkozóan, az elméleti és gyakorlati módszerek együt-
tes alkalmazása a jellemzõ. Mivel a vizsgált terület a szervezetek, azok dön-
tési rendszerének modellezése, - annak érdekében, hogy annak alapján a
döntéstámogató rendszer kialakítható legyen -, ehhez az ott alkalmazott
rendszermodellezési forma miatt, elsõsorban elvi megfontolások, matemati-
kai-logikai eszközök alkalmazása volt szükséges, amelyet a tapasztalati
vizsgálatok eredményei egészítettek ki.
A vizsgálatok egyik fõ szempontja az volt, hogy a kialakuló modellrendszer
alkalmas legyen az elméleti vizsgálatok és a gyakorlati megvalósítások
összekapcsolására, azaz minden egyes gyakorlati beavatkozás a szervezeti
döntési rendszerben, követhetõ legyen a modellrendszerben és fordítva is:
egy-egy elméleti eredmény, amely a modell alapján születik, megfeleltethetõ
legyen valamilyen tényleges megvalósításnak.
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Ennek érdekében, az elméleti munka mellett,  tényleges (megbízási munkák,
szerzõdéses munkák alapján nyert) tapasztalati eredményekre is támaszkod-
tam. Mivel azonban az értekezés egy hosszabb kutatási idõszak lezárásaként
foglalja össze a kapott eredményeket, ezalatt az idõszak alatt sok olyan ta-
pasztalat is összegyûlt, amely konkrét vizsgálatokhoz nem köthetõ.
Néhány olyan, nagyobb munka, amelynek eredményei a dolgozatban tárgyal-
takat megalapozta, például,
• a '80-as évek elsõ felében a Húsipari Tröszt számára végzett beruhá-
zásfejlesztést elõkészítõ elemzõ munka[63], amelyben mód nyílott a
bonyolult, ágazati termelõrendszer belsõ struktúrájának tanulmányozá-
sára, beruházástelepítési problémái megoldására (kapcsolódó publiká-
ciók: [65][66]), segítve az értekezésben tárgyalt rendszermodell kiala-
kítását;
• a '80-as évek közepén a Graboplast Vállalat részére készített, a vállala-
ti szervezetfejlesztést kiegészítõ, a szervezeti döntési rendszer vizsgá-
latával foglalkozó javaslat[64], amelyben a döntési rendszer felmérésé-
vel, elemzésével, kialakításával foglalkozva, a kapott eredmények több
területen(döntési rendszer felépítése, szervezeti jellemzõk mérése[27],
döntési rendszerek szervezési módszertana [19][29]) is elõkészítették
az értekezésben megfogalmazottakat;
• a '90-es évek elején a Metrober Vállalat megbízásából a Fõvárosi Ön-
kormányzat részére készített pályafelújítási technológiák választását
szolgáló döntéselemzési munka[26][67], amely a döntési feladatok
részproblémákra bontásával, a sokszempontú kiértékelésekkel kapcso-
latos nehézségekre igényelt megoldásokat(részletesen megtalálható a
függelék F1.pontjában); hasonlóképpen, mint
• a Fõmterv Rt. részére a lágymányosi hídépitéssel kapcsolatos kivitele-
zési alternatívák vizsgálatával összefüggõ munka [68].
Ezeken túlmenõen, több kisebb értékû elemzés és rendszerfejlesztési munka
(amelyek egyikét az F2.pont tárgyalja) szolgáltatott hasznosítható tapaszta-
lati eredményeket a modellek kidolgozásához, az alkalmazható döntési mód-
szerek kiválasztásához, a döntéstámogató rendszer kialakításához.
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4.2.2.A MODELLEZÉSHEZ HASZNÁLT MÓDSZER INDOKLÁSA
A kutatás, a dolgozat céljaként megfogalmazottak miatt, a legfontosabb a
szervezet, illetve a döntési rendszer olyan modelljének kidolgozása, amely
alapján értelmezhetõvé válnak a lejátszódó folyamatok és a szervezeti dön-
tési rendszer, a döntéstámogató rendszer megtervezhetõ és kivitelezhetõ.
A modellezéshez használt rendszerelméleti közelítésmód alkalmazása az
alábbi gondolatmenettel igazolható. Kutatási, de gyakorlati oldalról is, a
modellezés célja az, hogy a modell segítségével született eredmények alap-
ján a modelezett területen olyan beavatkozással élhessünk, amely az adott
valóságterület hatékony hasznosítását eredményezi. Ez nem más, mint egy
szabályzott rendszerben a visszacsatolás megvalósítása; azaz a valóság haté-
kony hasznosításában a modellkészítés-felhasználás folyamata  a szabályozó
(rendszer) szerepét tölti  be.
Mivel R.C.Conant és W.R.Ashby(1970,[59]) bizonyítása szerint, a szabályo-
zónak a szabályozott terület(rendszer) modelljének kell lennie, így, (1) a
modellezés szükséges és (2) a modellnek a szabályozott területtel(a vizsgált
valóságrésszel) izomorfnak kell lennie.
Esetünkben a valóság vizsgált területe a szervezet, amelyet azért vizsgá-
lunk, hogy a kapott eredmények alapján a szervezetek mûködését javíthas-
suk, azaz szabályozzuk, ezért szükségünk van modellre ,  még pedig  a szer-
vezettel izomorf modellre és ha a modellezett szervezet rendszer, akkor
rendszermodellre.  Az értekezés 1.1.2.pontja, de a dolgozat egésze is bizo-
nyítja, hogy a szervezet rendszerként kezelhetõ, tehát a rendszerelméleti kö-
zelítésmód indokolt és szükséges.
A rendszerelméleti megközelítést és modellezést továbbá az is indokolja,
hogy ha a modellezésnél a lehetõ legtömörebb, ugyanakkor a legkifejezõbb
megoldásra törekszünk, akkor erre a rendszerszemléletû és rendszerelméle-
ti megközelítésû modellezés[55][58][104][120][139] tûnik a legalkalma-
sabbnak. Többek között azért is, mert
• alkalmas a szervezetek környezettõl elkülönített vizsgálatára;
• lehetõséget ad a matematikai eszközök igények szerinti használatára,
azaz alkalmazásukkal kellõen pontos eredményeket tudunk elõállítani;
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• lehetõséget ad az általánosításra;
• a modell bármikor bõvíthetõ és biztosítja a szervezetek mûködésének
dinamikus vizsgálatát;
• alkalmas akár a 'fehér',  akár a 'fekete doboz' elv szerinti elemzésre és
ezeken keresztül a belsõ (fehér doboz), illetve külsõ(fekete doboz) né-
zõpontú modellezésre.
A választott és indokolt modellezési forma helyett, akár a kontingenciael-
mélet, akár bármelyik másik szervezetmegközelítési mód alkalmazása egya-
ránt alkalmatlan a szervezetek struktúrájának, mûködésének olyan leírására,
amely a döntéstámogató rendszerek tervezését megfelelõen elõkészítené;
mivel egyik sem ad lehetõséget a szervezet olyan tömörségû, matematikailag
is kezelhetõ formájú leírására, mint a rendszerelmélet.
4.3.FÕBB EREDMÉNYEK
A szervezeti döntéstámogatással kapcsolatos kutatómunka dolgozatban
összefoglalt részének legfontosabb, általános értelmû eredményeinek bemu-
tatása után, részletesebb elemzést adunk az értekezés néhány új, vagy újsze-
rûnek tekinthetõ eredményérõl.
A fejezetrész végén megemlítjük azokat a témaköröket is, amelyek a dolgo-
zat terjedelme, vagy a vizsgált terület tartalma miatt nem kerülhettek be a
dolgozatba.
4.3.1.ÁLTALÁNOS EREDMÉNYEK
A legfontosabbnak tekintett eredmények az alábbiak szerint összegezhetõk:
• Sikerült mind a szervezettel, mind a döntési rendszerrel kapcsolatos
fogalmakat a rendszerelméleti megközelítési módnak megfelelõen ér-
telmezni és rendszerezni. Sikerült a fogalmak többségét nem csak szö-
vegesen, de matematikai eszközökkel is leírni és egységes rendszerbe
foglalni.(1.-2.fejezet)
Ilyen fogalmak, a teljesség igénye nélkül, a szervezet fogalmi körébõl:
például a szervezet mint rendszer, a vezetés-irányítás fogalompár, a ve-
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zetési-irányítási rendszer, a döntési rendszer; a döntési rendszer fogal-
mi körébõl: például a döntési feladat és a döntési folyamat fogalmai.
• Sikerült kidolgozni a szervezet és azzal összhangban a döntési rendszer
rendszerelméleti  hierarchikus modelljét(1.-2.fejezetben). Ennek kere-
tében
− lehetõség nyílt,  nyílik a szervezetek különbözõ felbontási struktúrái-
nak vizsgálatára(1.2.2.pont);
− magyarázható a szervezet és a döntési rendszer kapcsolata; a döntési
rendszer mint a szervezet irányítási-logikai struktúrája (2.2.pont);
− sikerült megadni a szervezet(1.1.2.pont) és a döntési rendszer
(2.2.2., 2.3.3.pontok) mûködésének matematikai modelljét, amely al-
kalmas az elmélet és a napi gyakorlat módszereinek összekapcsolá-
sára;
− sikerült kialakítani a szervezet(a döntési rendszer) hierarchikus
rendszerének elemzését szolgáló matematikai-logikai modellt
= egyrészt  a vezetési-irányítási és a végrehajtási szint elkülönítésé-
nek kidolgozott formájával(1.2.2.pont),
= másrészt  az irányítás(döntéshozatal) szintjei közötti kapcsolatok
kezelésével(2.3.2.-2.3.4.pontok);
• Sikerült kidolgozni a szervezeti jellemzõk meghatározásának, mérésé-
nek alapjait(2.4.pont), amelyre támaszkodva
− a szervezetek összehasonlítása pontosabbá tehetõ,
− a szervezetek, döntési rendszerek átstrukturálása objektívabb, meg-
alapozottabb lehet.
• Sikerült széleskörûen, többszempontúan meghatározni, kijelölni a dön-
téstámogatás lehetséges területeit(3.1.pont).
• Sikerült meghatározni a döntéstámogató rendszer helyét a szervezeti
információs rendszeren belül, mint az intelligens információs rendszer
egy funkcióját(3.2.pont). Ezen belül kidolgoztam az intelligens infor-
mációs rendszer ismeretbázisának kívánatos tartalmát (3.2.1.pont), va-
lamint leírtam az intelligens információs rendszer jellemzõit
(3.2.2.pont).
4.ÖSSZEGZÉS
-  236 - Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás
• Sikerült kidolgozni a szervezetek igényei alapján azt a döntéstámogató
rendszer struktúrát, amely az intelligens információs rendszer része-
ként, képes támogatni a szervezeti döntéshozatalt a szervezet minden
szintjén és a döntéshozatal teljes folyamatában(3.3.pont).
• Javaslatot adtam a döntéstámogató rendszerek integrálási folyamatára,
vázoltam a rendszerbe illesztés kapcsán jelentkezõ problémákat és
azok lehetséges megoldási módját(3.4.pont).
4.3.2.NÉHÁNY EREDMÉNY RÉSZLETESEBB BEMUTATÁSA
A következõkben az elért eredmények közül kiemelünk néhányat mintaként,
amelyet részletesebben értékelünk. (A kiemelt részeredmények nincsenek
egymással közvetlen összefüggésben.)
a.Elemi (termelõ) rendszer, a szervezet értelmezése
A szervezet mint rendszer elemeit az egy-egy elemi tevékenységhez tartozó
rendszerek alkotják. Az 4-1.ábra szerinti elemi tevékenység összetevõit a
következõk alkotják:
• a tevékenység tárgya, amelyre a cselekvés irányul; ami az átalakító el-
szenvedõje; ez a rendszer bemenetét alkotja;
• a tevékenység eredménye, amely az átalakítás végterméke mint kime-
net; ez, mint a rendszer célja is megfogalmazható;
• a tevékenység eszköze, amivel az átalakítást elvégezzük, ez is mint a
rendszer bemenete szerepeltethetõ;
• a tevékenység végrehajtásának algoritmusa, hogyanja; ez is a rendszer
bemeneteit képezi.
Az összetevõk (a környezeti hatások) megváltozása esetén, a rendszer to-
vábbi mûködtetéséhez szükséges
• a tevékenység irányítója, a döntéshozó, aki az összetevõkrõl aktuáli-
san, illetve korábban(ismeretbázis) gyûjtött információk alapján be-
avatkozik a rendszer mûködésébe.
Az elemi (termelõ)rendszer két párhuzamos tevékenységsíkra bontható:
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• az egyik az ú.n. termelõ tevékenységi(végrehajtási) szint, amelyben a
tényleges elvégzendõ munka kerül végrehajtásra;
• a másik a 'nem-termelõ' tevékenységi(vezetési-irányítási) szint, amely-
ben az információfeldolgozási és döntési tevékenység kerül végre-
hajtásra.
mibõl? mit?
hogyan?
mivel?
tevékenység
DH
ismeretbázis
információs
kapcsolat
információs
kapcsolat
információ információ
vez.-irányítási
alrendszer
végrehajtási
alrendszer
DH
DH
DH DH DH DH
DH
vezetési-irányítási
szint
végrehajtási
szint
4-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Változó környezetben a vezetési-irányítási alrendszer folyamata, a vezetési
folyamat az, amelynek lépéseit követve, a vezetõ(a döntéshozó) a rendszer
kitûzött célja érdekében az irányított (nem feltétlenül azonos céllal rendel-
kezõ) alrendszereket együttmûködésre készteti. A vezetési folyamatban a
döntéshozatal középponti szerepet játszik.
A munkamegosztás alapján, a szervezet  az elemi rendszerek egymásbaágya-
zott hierarchiájaként építhetõ fel. Az egyes rendszerek döntéshozatali sze-
repkörei alkotják a szervezet döntési pontjait,  amelyekhez meghatározhatók
az ott hozott döntések és hozzárendelhetõk a döntéshozók. (Egy-egy döntés-
hozó több döntéshozói szerepkört is betölthet.) Az egyes döntési pontok ki-
jelölése a rendszer különbözõ folyamatainak a munkamegosztásból szárma-
zó és ellenõrizhetõ szakaszolásából adódik. A szervezet döntési pontjai, az
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ott hozott döntések és a döntési pontokhoz rendelt döntéshozók együttesen
alkotják a szervezet döntési rendszerét .
A döntési rendszer mûködési folyamatát a vezetési folyamat lecsupaszított
változata alkotja, amely a feladatmegoldást szolgáló információfeldolgozást
foglalja magában.
Az elemi (termelõ) rendszer kialakítása lehetõvé teszi a szervezet hierarchi-
kus struktúrájának modellezését. Ezen belül értelmezhetõk azok az informá-
ciós kapcsolatok, amelyek az irányítást valósítják meg, de azok is, amelyek
valamilyen emberi kapcsolatot, vagy valamilyen funkcionális csoportosítást
tesznek lehetõvé.
A végrehajtási és vezetési-irányítási szintek elkülönítése, amely a hierarchia
bármely szintjén értelmezhetõ, matematikailag is leírhatóvá teszi a szer-
vezetet a felsõvezetõi szinttõl egészen a legalsó végrehajtási szintig.
Így, a modell segítségével, világossá válik a döntéshozó(az ember), az in-
formációfeldolgozás, -továbbítás, a döntéshozatal szerepe. Az elemi (terme-
lõ) rendszer alapján értelmezett elemi döntési rendszer megjelenítési formá-
it mutatja be a 4-2.ábra.
T
_x=(x ,...,x  )1 n _y =(y ,...,y   )1 m
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DH
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4-2.ábra:  Egyéni DTR felépítése
Az elemi rendszer összetevõi alapján mód van a szervezet struktúrájának
(kapcsolatrendszerének) különbözõ vetületek szerinti megjelenítésére, értel-
mezésére(pl. funkcionális, mátrix szervezetek, stb.).
b.A döntési folyamat formalizált leírása
A döntési rendszer fõ mûködési folyamata a döntési folyamat .  A döntésho-
zónak - ismerve a vezetett rendszer jelenlegi állapotát - döntéseivel meg
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kell határoznia a rendszer tervezett új állapotát és az ahhoz vezetõ tevé-
kenységet, cselekvési változatot.
A döntéshozót körülvevõ információs környezet mint döntési helyzet, több
döntési problémát is felvethet, amelyek megoldására valamilyen döntési
kényszer készteti a döntéshozót. A döntési feladat megoldása a rendszer ak-
tuális állapotának meghatározásával kezdõdik. A jelenlegi helyzetet az álla-
pottér egy eleme írja le, azaz az
s x y z x y f x y= = = ∈ = × ×+( , , ) ( , , ( , )) ( , , ..., , ..., )s s s s S X Y Zn n l1 2 (4-1)
vektor által meghatározott pont. A döntéshozó a döntési tér változóit ezek
közül a változók közül választja, amelyek értékei alkotják a döntési teret a
D d d d d d D i re D D D D Si n i i i n= = ∈ ∀ − = × × × ⊆d d ( , , ... , ... ), , ... ...1 2 1 2µ ρ (4-2)
illetve a bemeneti, kimeneti és célváltozókkal kifejezve
D X X Y Y Z Z X Y ZD D D D D D D D D D D D= = ∈ ⊆ ∈ ⊆ ∈ ⊆ = × ×d d x y z x y z( , , ), , ,µ ρ
(4-3)
alakban.
A döntési tér pontjai közötti állapotátmenetet értékeljük a δ döntési függ-
vénnyel, amellyel többnyire a valós számok körébe történõ leképzést valósí-
tunk meg:
δ : D D R× → 1 (4-4)
Az átmenetet mindig valamilyen cselekvési változat  valósítja meg. Tehát a
DxD  átmenetek halmazához hozzárendelhetõ a cselekvési változatok A  tere.
Ha h  egy hozzárendelési függvény, akkor a cselekvési változatok tere:
A a a h D i j reij ij i j i j= = ∈ ∀ −( , ) , , ,d d d dο τ (4-5)
azaz
h D D A: × → (4-6)
Az átmenetek és a cselekvési változatok egymáshoz rendelhetõsége követ-
keztében, a döntési függvény nem csak az átmeneteket, hanem a cselekvési
változatokat is értékeli,  azaz
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δ δ: ~ :D D R A R× → →1 1 (4-7)
A δ döntési függvény az z=f(x ,y) célfüggvénnyel szoros kapcsolatban van,
mivel a döntési függvény egyszerûbb esetben megegyezhet a célfügg-
vénnyel, vagy annak egyik összetevõjével. Általános esetben a döntési függ-
vényt az egész D  téren kell értelmeznünk, azaz
f : :X Y Z és D R× → →δ 1 (4-8)
tervezett
megvalósult
aij
ε
aij'
di
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4-3.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A cselekvési változatok értékelését a megvalósítás kockázata oldaláról is
vizsgálni kell. A 4-3.ábra és - a döntési kockázatra - megfogalmazottak
alapján, az i-dik döntési helyzetben, a kockázat nagyságát(pi) az alábbi
feltételes valószínûséggel adhatjuk meg:
p P a D a Ai j jt ij j jt ij= − > ∈ ∈ >( ) , , ,d d d dε ε 0 (4-9)
ahol d dj jt,  a tényleges, illetve a tervezett döntési térbeli célállapot,
aij a választott cselekvési változat,
ε a választott eltérés nagysága.
Minden cselekvési változathoz megadható az Ω  véletlen elemi események
egy része, amelyeket a P valószínûségi mérték a valós számok(pontosabban
annak [0,1]) tartományába képez le,azaz
P: ,A V R× → = ⊂Ω 0 1 1 (4-10)
általánosabban
δ δ:( ) ~ :D D R A R× × → × →Ω Ω1 1 (4-11)
Ha a döntési függvény (4-4) általi és a (4-10)-es kockázatbecslés együttes
értékelésére a δ '  mérlegelõ döntési függvény elnevezést bevezetjük, akkor a
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döntéshozó azon cselekvési változatokat keresi, amelyre a δ '  mérlegelõ dön-
tési függvény optimális, vagy kielégítõ eredményt ad, azaz
A a a A és D A vagy kielégítõ Ao = ∈ ′ = ⊆δ ( , , ) min( )Ωµ ρ (4-12)
A döntés  ekkor egy olyan γ  leképzés, amellyel a cselekvési változatok A  te-
rébõl ezt a halmazt kijelöljük. Feltételezhetjük, hogy a döntéshozó mindig
rendelkezik olyan δ '  mérlegelõ döntési függvénnyel ,  hogy az így kijelölt hal-
maz egyetlen elemet tartalmaz, tehát
γ : * *A A A ao→ = =λ θ (4-13)
A döntési folyamattal feldolgozott F  döntési feladatot egyértelmûen megha-
tározza a D  döntési tér, a cselekvési változatok A  tere, a valószínûségi ese-
mények Ω  halmaza, valamint a δ (mérlegelõ) döntési függvény négyese:
F D A= ( , , , )Ω δ (4-14)
A döntési folyamat és azon belül a döntési feladat formalizált megfogalma-
zása, közvetlen kapcsolatot biztosít a szervezeti döntési folyamat gyakorlati
és elméleti,  matematikai kezelése között. A döntési folyamat matematikai
leírása alapján értelmezhetõk, meghatározhatók minden lépésben azok a
gyakorlati teendõk(információgyûjtés, döntési változók kiválasztása, döntési
függvény kialakítása, kockázat becslése, stb.), amelyek a döntéshozatalhoz
szükségesek.
c.Szervezeti jellemzõk
A szervezetek struktúrája és a döntési rendszer szerkezete(a döntési pontok
rendszere) között szoros kapcsolat van, mivel mind a kettõ a munkamegosz-
tásból adódó felbontást tükrözi viszsza. A döntési rendszer jellemzõinek(a
döntési pontoknak, az ott hozott döntéseknek többszempontú) mérhetõvé té-
telével, a szervezet legfontosabb jellemzõi is értékelhetõvé válhatnak. Ily
módon az alábbi szervezeti tulajdonságok vizsgálhatók:
• Önállóság  alatt azt a lehetõséget értjük, amellyel a döntéshozónak
módja nyílik a rendszer céljainak megváltoztatására, a cél elérése érde-
kében végzett tevékenységek kiválasztására. Ennek mérése a különbözõ
rendszerterületekhez tartozó döntések mennyiségi és pontozásos érté-
keinek %-os arányával történik.
4.ÖSSZEGZÉS
-  242 - Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás
• Centralizáltság  alatt,  a döntések szervezeti szintek közötti olyan elosz-
lását értjük, amelyben az alrendszerek - elsõsorban célra vonatkozó -
döntései a szükségesnél magasabb szinten helyezkednek el. Mérése az
egyes szintek azonos rendszerterületekhez tartozó döntéseinek több-
szempontú kiértékelésével kapott értékeinek összehasonlításával, elem-
zésével történhet.
• Rugalmasság  alatt a rendszer azon képességét értjük, hogy a környezet
változásaira rövid idõn belül válaszolni képes, egyrészt a környezet fe-
lé irányuló beavatkozással, másrészt szervezeti struktúrájának, folya-
matainak gyors és célnak megfelelõ átalakításával, átszervezésével.
Méréséhez a döntési útvonalak hosszát és idõtartamát szükséges mérni,
amely a döntések áthelyzéséhez adhat tájékoztató értéket.
Ez az a terület, amely szervezetelméleti oldalról érdekes lehet, mivel a dön-
tési rendszer alapján, az egyes jellemzõk mérhetõvé tételével, lehetõség nyí-
lik egyrészt a szervezetek összehasonlítására, másrészt a döntési rendszer
szervezésére és ezen keresztül a szervezet alakítására. A témakör további
kutatások célterülete lehet.
d.A döntéstámogató rendszer ismeretbázisának tartalma
A szervezeti információs rendszer részét képezõ döntéstámogató rendszer
legfontosabb részegysége az ismeretbázis(IB). A döntéstámogató rendszer
IB-a szerves egységben van a szervezeti információs rendszer IB-val, annak
részét képezve.
Kutatásaim alapján, tartalmilag és struktúrálisan az alábbi IB kialakítását
tartom a döntéstámogatási funkció megvalósítási elõfeltételének.
Tartalmi oldalról  vizsgálva, a szervezeti IB-nak olyan komplex egységet
kell képeznie, amely a szervezet minden funkcióját képes kiszolgálni, és az
alábbi négy részegységre bontható:
• Adatbázis ,  amely a hagyományos adatelemek mellett olyan összetett
adatszerkezetek tárolására, kezelésére is alkalmas, mint a dokumen-
tumállományok, hang- és képállományok, stb. Ehhez a modulhoz tarto-
zóan kell tárolni a szervezetalakítást szolgáló adatokat, amelyek a
szervezet döntési rendszerét, struktúráját írják le.
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• Modellbázis ,  amely a döntési folyamat különbözõ területeihez kapcso-
lódó, végrehajtható eljárásokat, modelleket, feldolgozható szerkezetle-
írásokat foglal magában.
• Tudásbázis ,  amely az MI alapú feldolgozásokat segíti a kijelentés (állí-
tás) típusú ismeretek(tényállítások, szabályok, következtetések) tárolá-
sával.
• Esetbázis ,  amely már megoldott döntési feladatok leírásait tartalmazza,
amelyek alapján, MI technikák alkalmazásával egy-egy újabb hasonló
döntési helyzet könnyebben és gyorsabban megoldható.
Strukturális oldalról ,  a döntéstámogató rendszert is kiszolgáló IB-nak a kö-
vetkezõ részekbõl kell állnia:
• Szervezeti IB, amelyhez a jogosultságok alapján a szervezet bármely
tagja hozzáférhet, használhatja, módosíthatja azt.
• A döntéstámogató rendszer IB-a, amely a szervezeti IB-ból kigyûjtött
- esetleg a felhasználáshoz már feldolgozott - ismeretelemeket tárol,
amelyhez a DTR használói férhetnek hozzá jogosultságaik szerint. A
DTR-bõl a szervezeti IB-ba csak meghatározott módon és esetben lehet
módosított ismeretelemeket átvinni.
• A döntéshozók egyéni IB-a, amely tartalmát a DTR IB-ból és a döntés-
hozótól kapja. Hozzáférési joga csak a döntéshozónak, vagy az általa
engedélyezetteknek van; ismereteket a DTR, vagy a szervezet IB-ába
csak elõírt szabályoknak megfelelõen lehet átvinni.
Az IB hierarchia ilyen tartalmi, strukturális kialakítása elõfeltétele a kor-
szerû, intelligens információs rendszerbe ágyazott döntéstámogató funkció
megvalósításának.
e.Intelligens információs rendszer, a DTR helye a szervezeti
információs rendszeren belül.
Álláspontunk szerint a döntéstámogató rendszerek a szervezeti információs
rendszerek részét képezik, annak egyik funkcióját képviselve. A jövõ intel-
ligens információs rendszerei a döntéstámogatás teljes eszköztárával rendel-
kezni fognak a szervezet egésze számára, a döntéshozatal minden fázisában.
Az intelligens információs rendszerekre jellemzõ, hogy
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• a tárolt,  felhasznált információk heterogén tartalmúak, elosztott tárolá-
súak, tárolási szerkezetükben az objektumorientált forma dominál tar-
talmilag; ismeretbázisuk adat-, modell-, tudás- és esetbázis részekbõl
áll össze;
• az IB kezelésében jellemzõ az adatbányászati technikák, az intelligens
ügynök-programok növekvõ szerepe, a globális ismeretkezelõ rendsze-
rek kiépülése;
• alkalmas a 'lágy' információk kezelésére is;
• a felhasználóval sokoldalú, multimédiás kapcsolatot tud tartani, egyén-
re szabott illesztési felületek kialakíthatóságával;
• a rendszer más felhasználóival széleskörû kapcsolattartási lehetõségek-
kel(e-mail, közvetlen kapcsolat, EDI, videokonferencia, stb.) rendelke-
zik;
• a rendszer célja a szervezeti döntéshozatal kiszolgálása a szervezet
minden szintjén.
4.3.3.A DOLGOZATBAN NEM TÁRGYALT EREDMÉNYEK
Az értekezésbe több olyan témakör nem került be, amely ugyan a fenti ku-
tatómunka során kidolgozásra került, de terjedelmi okok miatt el kellett
hagyni azokat. Ilyen kihagyott, de több helyütt hivatkozott, témakörök
voltak például:
• a döntési változók mérésével[8][9],
• a döntési stratégiák optimalizálásával[4][6][7],
• a többszempontú, csoportos döntéskiértékelõ módszerekkel (például
[5][8][11][12][20][21]),
• a szervezeti jellemzõkkel és azok mérésével[27],
• a döntési rendszer szervezésével[19][29],
• a döntéstámogató rendszer ismeretbázisa tartalmának kialakításával
[35] kapcsolatos témakörök.
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4.4.HASZNOSÍTÁSI LEHETÕSÉGEK
A kutatás eredményei igen sok területen, többrétûen hasznosíthatók. Az
eredmények leglényegesebb felhasználási területének tekinthetõ:
• egyrészt ,  a döntéstámogató rendszerek tervezése, létrehozása,
• másrészt  a szervezeti döntési rendszer - és ezen keresztül, magának a
szervezet - struktúrájának az átalakítása.
A döntéstámogató rendszer tervezésének elõfeltétele annak a szervezeti
struktúrának, döntési rendszernek az ismerete, amelyhez a döntéstámogató
rendszer illeszkedik, valamint azoknak az igényeknek, követelményeknek az
ismerete, amelyeket a döntési pontok döntéshozói támasztanak a döntéstá-
mogató rendszer felé.
A döntési rendszer kidolgozott modellje segíti a szervezet döntési rendsze-
rének a felmérését és a döntéstámogató rendszer illesztõ felületének (a szer-
vezet és a döntéstámogató rendszer között) pontos kialakítását. A döntési
rendszer kapcsolatai és a felmért igények alapján, megtervezhetõ a DTR is-
meretbázisa, tartalma.
A szervezet és a döntési rendszer modelljének az ismerete elvi alapokat ad a
DTR tervezéséhez és megvalósításához. Egy ilyen rendszernek a létrehozása
önmagában is igen összetett feladat és számtalan részfeladata maga is önálló
kutatási téma lehet. Itt  említhetõ például
• a különbözõ ismerettípusok(adat-, modell-, tudás-, esetbázis) tárolási,
kezelési problémája,
• az IB tartalmának kialakítása(pl. adatok, modellek, esetek, stb. össze-
gyûjtése),
• a DTR problémafeldolgozó rendszerének, kommunikációs rendszerének
a kidolgozása, stb.
Tehát, ebben a vonatkozásban, a közvetlen gyakorlatban hasznosítható
eredmény: a döntési rendszer modellje, a DTR ehhez illeszkedõ koncepcio-
nális terve.
A szervezet, a döntési rendszer alakítása a szervezet túlélését biztosítja a
változó környezetben. Ennek alapját ugyancsak a szervezet, illetve a döntési
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rendszer modellje adja. A döntési rendszerre építve értelmezhetõk a szerve-
zeti jellemzõk és ezek mérésén keresztül határozhatók meg, jelölhetõk ki
azok a szervezeti pontok, ahol beavatkozás(azaz a döntések áthelyezése)
szükséges.
A dolgozatban értelmezett szervezeti jellemzõk felhasználásával készült az
a döntési rendszerek szervezését szolgáló módszertan [19][29], amely az ér-
tekezésbe már nem került be. A módszertan kidolgozását tényleges alkalma-
zások készítették elõ.
Az értekezés eredményei, a közvetlen hasznosításon túl, további kutatások
kiinduló pontjai lehetnek. Néhány, ilyen kutatási irány lehet például:
• szervezeti jellemzõk és mérési módszereik;
• a szervezeti struktúra(a döntési rendszer struktúrája) és a környezeti
hatások kapcsolata, azaz különbözõ környezeti feltételek hogyan befo-
lyásolják a kialakuló szervezeti formát;
• a szervezeti jellemzõk mérésére alapuló szervezet-összehasonlító mód-
szerek;
• önfejlesztõ, önszervezõ rendszerek vizsgálata;
• döntési rendszerek szervezési módszerének továbbfejlesztése, az áthe-
lyezendõ döntések kijelölésének módszere;
• a szervezeti struktúra számítógéppel segített alakításához, a döntési
rendszer jellemzõinek tárolási, feldolgozási módja, az átalakítások szi-
mulációja;
• a többszintû döntési rendszerek koordinációja, a döntések egymáshoz
kapcsolódásának hatása, azok szimulációja;
• a DTR egyes részegységeinek(különösen az ismeretbázis és kezelõje, a
problémafeldolgozó részegység) részletes kidolgozása;
• döntéstámogató módszerek(például: többszempontú és csoportos dön-
tési módszerek, döntési helyzet felismerõ módszerek, feladat értel-
mezõ, felbontó módszerek) kidolgozása; stb.
Az értekezés eredményei lehetõvé teszik azt, hogy a kutatások abban az
irányban folytatódjanak, amely a szervezetek mélyebb, egzaktabb megisme-
rését eredményezik.
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FÜGGELÉK
A függelék két esettanulmányt tartalmaz, amely esettanulmányok a döntési
módszerek alkalmazására kívánnak példát adni. Két olyan probléma megol-
dásának lépéseit, módszereit vizsgáljuk, amelyek egyike  egy igen sok(194
darab) kiértékelési szempontot felhasználó, testületi véleményeket figyelem-
be vevõ döntési feladat, míg másika  egy olyan döntési probléma, amelyben
a csoportvélemény kialakításához, a csoporton belüli véleményegyezéseket
is kihasználjuk.
F0.BEVEZETÉS
A következõkben tárgyalt esettanulmányok és kapcsolódó módszertani eljá-
rások célja, bemutatni néhány olyan példát, amely a választott kutatási té-
mához kapcsolódóan, felvázolja egy-egy módszer alkalmazásának körülmé-
nyeit és a velük elérhetõ eredményeket. A tárgyalandó esetek és módszerek,
mint korábbi megbízások tárgyai, konkrét cégekhez és problémákhoz kap-
csolódnak, ezért azok megnevezését, ha szükséges volt, elkerültem.
Célki tûzések
Az esettanulmányok kapcsán, szükséges a döntési feladatok megoldásának
egészére kiterjeszteni a módszertani megfontolások vizsgálatát.  A feladat
megoldásában, a matematikai modell kiválasztásán túl, lényeges szerepet
játszik a modellben használt adatok összegyûjtésének módja is.
Ezért, egy-egy döntési probléma megoldásának módszertanába az egész dön-
téselõkészítési folyamatot bele kell érteni, mivel annak helyes, vagy helyte-
len megválasztása nagymértékben meghatározza a matematikai eljárás során
használt adatok minõségét is.
Így, a vizsgált módszertani esetek bemutatása során, kettõs célkitûzés vezé-
relt:
• egyrészt ,  a döntési feladat megfogalmazásának, modellezési nehézsé-
geinek,
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• másrészt ,  a feladathoz illeszkedõ(kiválasztható), különbözõ módszerek
alkalmazási lehetõségeinek a bemutatása.
A választot t  esetek bemutatása
Az elsõ esettanulmány  a korszerû villamosvasúti felépítmények  célnak
leginkább megfelelõ technológiai változatának kiválasztásához keresi az ér-
tékelõ szempontokat és azok egymáshoz viszonyított fontosságát kifejezõ
súlyszámokat.
A második esettanulmány  egy felsõoktatási intézmény számítástechnikai
szervezeti egysége stratégiai célkitûzéseinek  feltárását és azok fontossági
sorrendjének meghatározását mutatja be.
F1.TECHNOLÓGIAI VÁLTOZATOK ÉRTÉKELÉSE
F1.1.A FELADAT KÖRÜLÍRÁSA, MEGFOGALMAZÁSA
Az elmúlt évtízedekben, a fõvárosi villamospályák építéséhez az ú.n. nagy-
paneles építési módot  használták, amelyrõl bebizonyosodott, hogy alkalma-
zása a gyors és gazdaságos karbantatási, felújítási munkát nem segíti a kí-
vánt mértékben.
A jelzések alapján, a Fõvárosi Fõpolgármesteri Hivatal e kérdéssel foglalko-
zó szakmai ügyosztálya ezért új,  korszerû, burkolt felépítmény terveztetését
és összehasonlító vizsgálatát határozta el.  A beérkezõ tervajánlatok kiérté-
keléséhez, a döntés eredményében érintettek részvételével kívánta meg-
határozni az érintett felek által közösen elfogadott értékelési szempontrend-
szert és az abban megjelölt szempontok fontosságát kifejezõ súlyszámokat.
A Fõpolgármesteri Hivatal megbízása alapján, a beruházó vállalat, mint bo-
nyolító, felkért 8 céget tervajánlatok beküldésére. Ezen javaslatok összeha-
sonlításához, kiértékeléséhez felhasznált szempont- és súlyszámrendszer a
következõkben leírt módon lett kidolgozva.
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F1.2.A DÖNTÉSI FELADAT CÉLJAI
Olyan, a problémához illeszkedõ, tudományosan is megalapozott összeha-
sonlító eljárást és kiértékelõ módszert kellett keresni/kidolgozni, amellyel a
vizsgált burkolási módok a különbözõ szempontok alapján, komplex módon
összevethetõk és rangsorolhatók, ugyanakkor a különbözõ szakértõi és más
érdekcsoportok - néha egymással nem egyezõ - értékelései is kezelhetõk le-
gyenek.
Cél volt, hogy a döntéshozók választása kellõen megalapozott és a körülmé-
nyekhez(több résztvevõs, sokszempontú döntési probléma) képest magas
megbízhatóságú legyen.
Az értékelés eredményeként, a rendelkezésre álló lehetõségek között (idõhi-
ány, nem beszerezhetõ információk, stb.) és az alább felsorolt döntési elvek
figyelembevételével, a döntéshozók számára elegendõ információt kellett
szolgáltatni a legmegfelelõbb változat kiválasztásához.
A döntéshozatalt meghatározó legfontosabb elvek, szempontok közül néhá-
nyat, amelyek a döntéselõkészítés formáját is befolyásolták, az alábbiakban
sorolunk fel:
• a döntés(a kiértékelés) idõpontjában az egyes burkolási módok más és
más fejlesztési,  alkalmazásbavételi szakaszban voltak (terv szinten lé-
tezõk, fejlesztés alatt lévõk, . . . .  ,  hosszabb idõtartamú üzemeltetési ta-
pasztalattal rendelkezõk, stb.);
• az alkalmazás várható idõtartamának(5-10-15 év) kérdése, azaz felme-
rülhet-e idõközben olyan fejlesztési igény, amely más módszer alkal-
mazását igényli majd, mekkora ennek a (költség) kockázata;
• az alkalmazás idõtartamán belüli várható költségek(kivitelezés várható
mennyisége, költsége; üzemeltetés, fenntartás költsége, ezek idõbeli
megoszlása);
• a bevezetés egyszeri költségei, idõtartama(tervezés, fejlesztés);
• a környezeti hatások(környezetvédelmi, környezet-kölcsönhatási, köz-
lekedési, stb.); mi a kockázata ezek növekvõ szerepének az alkalmazás
idõtartama alatt;
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• funkcionális megfelelõség és megbízhatóság biztosítása az alkalmazás
idõtartamán belül.
A feladat bonyolultsága, összetettsége miatt, célszerû a probléma elemeit,
struktúráját meghatározni és ezt követõen kijelölni a döntési probléma meg-
oldásához használható módszereket.
F1.3.A PROBLÉMA FELBONTÁSA, MEGOLDÁSÁNAK MEGTERVEZÉSE
A döntési probléma meghatározandó elemeiként, összetevõiként a követke-
zõk említhetõk:
• a döntés céljának ,  tárgyának pontos megfogalmazása;
• a döntés kimenetelének érintettjei;  azaz mindazon szervezetek, közös-
ségek(egyének), akik a döntés eredményeként annak elõnyös, vagy hát-
rányos voltát élvezik;
• az érintettek céljai;  a döntési probléma megoldásában, érdekeltségük
függvényében más és más célok vezérelhetik annak érintettjeit (más a
megbízó, más a tervezõ és megint más az üzemeltetõ érdeke, célja);
• a célok összetevõi, a részcélok;  a probléma összetettsége miatt,  az é-
rintettek céljai önmagukban értékelhetõ részcélokra, szempontokra
bontandók;
• a döntés lehetséges megoldásai, cselekvési változatai;  amely a jelen e-
setben az ajánlott burkolási módok alkalmazásában jelenik meg.
A probléma elõzetes megismerése után, az egyes összetevõkrõl a követke-
zõk voltak rögzíthetõk.
a.Döntés célja
A döntés célja a következõ kérdésre választ kapni:
Melyik az a burkolási mód, amely az érintettek céljait együttesen
leginkább kielégíti,  figyelembe véve az érintettek fontosságát,
súlyát is a döntési problémában?
A döntéshozónak ennek alapján kell választását megtennie, az elõre ismert
szabad változók - amelyek a rangsorolásban nem lettek figyelembe véve -
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függvényében. Amennyiben a döntéshozó számára a döntéskor még felme-
rülhet olyan szempont, amely a javasolt megoldástól eltéríti,  akkor a döntés-
elõkészítés folyamata nem volt teljeskörû, azaz a döntéselõkészítésben
résztvevõk nagy valószínûséggel információt tartottak vissza.
b.A döntés érintettjei
A döntés közvetlen és közvetett érintettjeiként(akiknek a véleményét, állás-
pontját a döntéselõkészítésben valamilyen módon figyelembe kell venni) a
következõ csoportok említhetõk meg:
• Fõvárosi Fõpolgármesteri Hivatal ,  amely megbízóként és pénzügyi
forrásként a megvalósítást kezdeményezi.
Az önkormányzat a fõváros vezetését, illetve annak közvetlen, vagy
közvetett érdekeit képviseli.  Áttételesen a lakosság szempontjait,  cél-
jait érvényesíti,  kiegyensúlyozva az azokban megjelenõ ellentétes érde-
keket.
A Fõvárosi Fõpolgármesteri Hivatallal együtt kezelhetõ a lebonyolítást
a Hivatal megbízásából végzõ beruházó vállalat,  amelynek saját érde-
kei feltételezhetõen elhanyagolhatók a probléma szempontjából.
• Tervezõk ,  azaz azok a szervezetek, amelyek az új burkolat tervezésére
vállalkoznak.
A tervezõi célok közvetve, a megtervezett burkoló elem alkalmazásán
keresztül érvényesülnek. A tervezõ érdekei a választott mûszaki válto-
zatban, szakmai tudása, ismerete, információi és meggyõzõdése szerint
öltenek konkrét formát. Az elõírt paraméterek teljesítésén túl, a kelet-
kezett megoldás más szempontrendszerben(pl. gazdasági) komoly hát-
rányokkal rendelkezhet.
Tehát a tervezõ érdekei és ebbõl adódóan céljai, lényegesen különböz-
hetnek az üzemeltetõ érdekeitõl.
• Kivitelezõk ,  azaz azok a szervezetek, amelyek a megtervezett burkoló-
elemmel az új villamospályák megépítésére vállalkoznak.
A kivitelezõ érdekei elsõsorban csak a saját tevékenységi körébe tarto-
zó célok teljesítéséhez fûzõdnek. Így, szélsõséges példaként, nem ér-
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dekli az alkalmazott burkolóelem megbízhatósága, üzemeltetési feltéte-
lei.
• Üzemeltetõ ,  azaz az a szervezet, amely az elkészült villamosvonalakon
a villamosforgalmat biztosítja és a felépítményeket karbantartja.
• Lakosság;  a közlekedõ és a villamosvonalak közelében lakó polgárok,
akiknek érdekei és céljai egészen sajátságosak lehetnek.
A lakosság érdekérvényesítése a jelenlegi döntési problémánál, vélel-
mezhetõen a Fõvárosi Önkormányzat révén közvetve megvalósul. Az
idõ rövidsége miatt, céljaik feltárására közvetlenül nem volt mód.
• Környezetvédõ, városvédõ szervezetek ,  mozgalmak, amelyek szerepe
egyre nagyobb a polgárokat és környezetüket valamilyen módon érintõ
problémáknál.
A lakossági érdekek érvényesítéséhez hasonlóan, itt  is vélelmezhetõ
volt a Fõváros Fõpolgármesteri Hivatala érdekérvényesítõ szerepe. Az
idõ rövidsége itt  sem tette lehetõvé a közvetlen információszerzést.
c.Az érintettek céljai, részcéljai(döntési szempontjai)
A megbízható döntéshozatalhoz, láthatóan, a döntésben érintettek céljait a
lehetõ legteljesebben fel kell tárni és a döntés végrehajtásában meg kell va-
lósítani.
Az egyes érintett csoportok eltérõ szempontrendszerei miatt, a célrendszer
feltárását külön-külön el kellett végezni, az idõ rövidsége miatt azonban,
csak az érintettek következõ legfontosabb csoportjait képezve:
− 1.csoport:  Fõvárosi Fõpolgármesteri Hivatal(lakosság, környezetvédõk
nevében is), beruházó,
− 2.csoport:  tervezõk, kivitelezõk,
− 3.csoport:  üzemeltetõ.
A célok, szempontok csoportosításával, rendezésével hozható létre a célok-
részcélok alkalmazandó struktúrája. A struktúra kidolgozása egyúttal azok
egymáshoz való viszonyának feltárását is jelenti.  Tehát meg kell határozni
az egyes szempontok fontosságát, súlyát is a döntéshozatalban.
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d.Cselekvési változatok
A döntés összetevõi közül, mondhatni a legfontosabbak a lehetséges megol-
dások, cselekvési változatok. A jelen problémánál ez kb. 8-10, a szempon-
tok meghatározásának és értékelésének idõpontjában még nem ismert, bur-
kolási mód figyelembevételét jelentette.
**********
A feladat elemzése alapján megállapítható, hogy a döntésben érintettek érté-
kelési szempontjai, várhatóan, egymástól lényegesen eltérõek lehetnek,
ezért célszerû a csoportok értékelési szempontjait külön-külön vizsgálni.
Ugyanakkor, teljesítendõ célkitûzésként, várhatóan igen nagy számú szem-
pontot kell majd figyelembe venni az értékelésekkor. Ennek kezelhetõ mére-
tûvé tétele érdekében, célszerû célcsoportokat kialakítani, amelyek 8-10
részcélt foglalnak magukban. A célcsoportoknak önmagukban is értelmez-
hetõknek ,  azaz összehasonlíthatóknak kell lenniük .
Megállapítható az is, hogy a döntésben érintettek csoportjai ugyan egymás-
tól eltérõ célokat szeretnének megvalósítani, de ezek között vannak közösek
is. Azaz a csoportok célkitûzései egymással átfedésben lehetnek ,  amelyet
az alkalmazandó módszernek kezelnie kell.
F1.4.AZ ADATFELVÉTEL MÓDJA, A FELADAT MÉRETE
Az elõbbi fejezetrészben említettek alapján, a változatok összehasonlító
elemzéséhez, az elérendõ célok, értékelési szempontok kidolgozásához és
súlyozásához, 3 szakértõi csoport[(1)a Fõpolgármesteri Hivatal és a beru-
házó vállalat; (2)a tervezõk és a kivitelezõk; (3)az üzemeltetõ szakértõibõl]
lett kialakítva, egyenként 12-15-15 fõvel. Minden szakértõ csak egy csoport
munkájában vett részt.
A szakértõi csoportok külön-külön összejöveteleken, csoportmódszer
('brain-storming' ,  ötletbörze[46][78][154]) segítségével tárták fel az ál-
taluk fontosnak vélt célokat(53-82-128 darabot), majd együttes elemzéssel,
értelmezéssel 11-9-18 célcsoportot alakítottak ki, egyenként 5-12 részcéllal.
Az önálló részcélok száma összesen 194 db lett.
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A részcélok és célcsoportok meghatározása után, a szakértõi csoportok az
AHP(Analytic Hierarchy Process) módszer[157][158][159] [160] eljárási
elõírását figyelembe véve, páros összehasonlításos módszerrel,  meg-
állapították az egyes célcsoportok, majd a célcsoportokon belüli részcélok
egymáshoz viszonyított arányát. Az így keletkezett 'arány-mátrixok'  adatai
alkotják a számítások alapjait.
A számítások elvégzése után, a döntéshozó számára rendelkezésre álltak a
részcélok összesített,  eredõ súlyszámai, valamint a célcsoportok eredõ súly-
számai. A szakértõi csoportok, egymáshoz viszonyítva, azonos súlyúaknak
lettek tekintve, amely arány azonban tetszõlegesen módosítható volt.
F1.5.A MATEMATIKAI MODELL INDOKLÁSA, BEMUTATÁSA
Az elõzõ pontokban körülírt feladat kezelésére olyan matematikai modellt
kellett keresni, amely egyrészt  a probléma többszintû struktúrájához kellõen
illeszkedik, másrészt  a viszonylag nagy méretû feladatot nem túl bonyolult
módon, megfelelõ megbízhatósággal oldja meg, harmadrészt  a célok, rész-
célok(szempontok) értékelésében meglévõ átfedéseket kezelni tudja, mivel
az egyes szakértõi csoportok által kidolgozott célok, részcélok nem alkotnak
egymást kizáró halmazokat.
Továbbá figyelembe kellett venni a döntéselõkészítéshez rendelkezésre állt
rövid idõt is, amely nem tett lehetõvé hosszadalmas elõkészítõ és kiértékelõ
munkát.
Mindezek alapján, a döntési probléma feldolgozásához a Thomas L. Saaty
által kidolgozott,  Analytic Hierarchy Process[157][158][159] [160] néven
ismertté vált döntéskiértékelõ modellt alkalmaztam, amelyhez a szükséges
számítási programot is kidolgoztam(u.i.  a rendelkezésre álló ilyen típusú
programok által kezelt feladatok megengedett mérete kisebb volt a szüksé-
gesnél).
Az AHP módszer ,  a probléma hierarchikus felépítését követve, a hierarchia
minden szintjén, arányalapú páros összehasonlításra alapozva, egy sajátér-
ték-sajátvektor feladat  megoldását igényli,  amelynek sajátvektor megoldá-
sa adja az adott szinthez tartozó súlyértékeket. Az így kapott súlyszámvek-
torok(mátrixok) felhasználásával, kiszámítható a hierarchia legfelsõ szint-
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jén álló fõcél szempontjából az egyes értékelési szempontok (részcélok)
hozzájárulása a cél teljesüléséhez. A módszer matematikai modellje bizto-
sítja a célok, részcélok közötti átfedések korrekt kezelését is.
A matematikai modell elemei
A módszerhez alkalmazott matematikai modell legfontosabb elemei  az
alábbiak szerint foglalhatók össze.
Jelölje v v vn1 2, , ,Κ  egy adott hierarchiaszinthez tartozó szempontok kere-
sett  fontosságait, súlyszámait, amelyeknek a döntéshozó által meghatáro-
zott,  egymáshoz viszonyított arányait az A = ( )aij  mátrix tartalmazza, azaz
( )A = =






=






a
a a a
a
a a
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
v
ij
n
n nn
n
n n n
n
11 12 1
21
1
1
1
1
2
1
2
1
1 2
Κ
Κ Κ
Κ
Κ
..
.. ..
..
.. ..
(F1-1)
ahol az a v vij i j= /  érték annak mutatója, hogy az i-dik elem hányszor fon-
tosabb, mint a j-dik.
Az A  mátrix egy-egy sorának elemeit összeadva, az alábbi összefüggésre ju-
tunk; mivel
a v
v
a
v
vij
i
j
ij
j
i
= ⇒ =1 (F1-2)
és ha
a
v
v
n v
n
a v i reij
j
i
j
n
i ij jj
n
= =
∑ ∑= ⇒ = ∀ −1 11 (F1-3)
amibõl felírható, hogy
a v nv i reij j ij
n
= ∀ −
=
∑ 1 (F1-4)
azaz mátrix formában kifejezve,
Av v= n (F1-5)
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ami az ú.n. sajátérték-feladat .  Az A  mátrix a következõ jellemzõkkel ren-
delkezik:
• az A  mátrix minden sora elõállítható egy másik sorából egy konstans
szorzó által,  ezért a mátrix rangja 1;
• az A  mátrix fõátlója csak 1-eseket tartalmaz.
Mivel egy mátrix ú.n. sajátértékeinek összege megegyezik a mátrix fõátló-
beli elemeinek összegével, azaz itt
λ λii
n
iii
n
ia n ahol a sajátérték
= =
∑ ∑= =1 1 (F1-6)
és mivel a mátrix rangja 1, ezért az A  mátrix összes sajátértéke, egy kivéte-
lével, 0 értékû. Ez pedig
λmax = n (F1-7)
Következetesség mérése
A páros összehasonlítás eredményeként, az összehasonlított objektumokon
teljes rendezést lehet elérni, ha a döntéshozó következetes volt a döntései
során. A következetesség azt jelenti, hogy ha i jφ  és j kφ ,  akkor i kφ  is
teljesül, azaz esetünkben igaz az, hogy
a a a i j k eseténij jk ik⋅ = ∀ , , (F1-8)
Az AHP módszer  esetében, ha a döntéshozó nem tud következetesen dönte-
ni, akkor a mátrix sajátértékeire nem teljesülnek a korábban említett feltéte-
lek, így a λmax = n  egyenlõség sem teljesül. Ezért az
Av v= λmax (F1-9)
egyenletnek azt a v  megoldását keressük, amely esetében a legkisebb a kü-
lönbség a maximális sajátérték és n  között, azaz a többi sajátérték átlagos
nagysága tart a nullához; így a
k n
n
km m=
−
−
≤λmax
1
0és (F1-10)
érték minimális lesz. A következetlenség(az inkonzisztencia) akkor lesz a
legnagyobb, ha a mátrix elemeit véletlenszerûen határozzuk meg. A követ-
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kezetességet(T.L.Saaty szerint) az elõbbi km  és a véletlenszerû kitöltésnél
kapott kv  értékek hányadosaként határozzuk meg. A bemutatott esetben, cél-
szerûségi okok miatt, ennek az értéknek 1-bõl kivont értékét használtuk,
azaz
k k
k
km
v
= − ≤ ≤1 0 1és (F1-11)
ahol kv  értéke néhány  n   esetére:
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
kv 0 0 0.58 0.9 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 1.49
Maximális a következetesség mértéke, ha  k=1   értékû.
A csoportos döntés kezelése
Az AHP módszer eredendõen nem foglalkozik a csoportos döntéshozatallal,
azonban T.L.Saaty javaslata[159], valamint [85],[179] szerint is, a csoport-
véleményt megfelelõen kezelhetjük a geometriai középérték kiszámításával.
Ennek megfelelõen, ha  Π=(πi j )  jelöli az egyesített aránymátrixot, akkor
ennek a mátrixnak egy elemét a következõképp határozzuk meg:
π ij ijk
mm a i j re= ∀ −
=
∏ 1 , (F1-12)
ha a döntéshozók száma: m .
A hierarchia kezelése
Legyen ismert egy hierarchia(F1-1.ábra) a gráfjával, melynek egyes szintje-
in az elemek száma:
n n n n ni m1 2 3, , , , ,Κ Κ (F1-13)
ahol  n1=1  a legfelsõ szinthez tartozó elemszám.
A hierarchia minden  (i ,j)  eleméhez(csomópontjához), a páros összehason-
lítással, megadható a csomópont (i+1)-dik szintre vonatkozó A i j+1, ,  arány-
mátrixa, melynek a mérete n ni i+ +×1 1 -es nagyságú. Ez azt jelenti, hogy a
feladat megoldása során, minden i  szinthez (i=1,.. . ,m) meg kell határozni ni
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darab  A i j+1, ,  (j=1,.. . , ni ) mátrixot és meg kell oldani ugyanennyi sajátérték
feladatot, amely lépések eredményeként ni  darab, az (i+1)-dik szinthez
tartozó súlyvektort kapunk. A súlyvektorok egy n ni i+ ×1  -es méretû Wi+1
súlymátrixba vonhatók össze, annak egy-egy oszlopvektorát alkotva.
Tehát a hierarchiában egy (i ,j) cél teljesüléséhez, vagy szempontcsoport
fontosságához az (i+1)-dik szint elemei a Wi+1 mátrix v j  oszlopvektora által
megadott súllyal járulnak hozzá.
Az eddigiek alapján, az m-dik szinthez tartozó eredõ(globális) súlyszámok
a következõképp számíthatók ki:
v W W W W W W= =
− − ×m m m ahol1 2 2 1 1 1 11Λ   értékû. (F1-14)
F1.6.SZÁMÍTÁSI EREDMÉNYEK
A feladat struktúrája
Az F1.3.pontban már röviden összefoglaltuk a feladat jellegét, struktúráját.
A döntési feladat kezelhetõ méretûvé tétele és illesztése a használni kívánt
matematikai modellhez, eredményezi a F1-1.ábra szerinti feladatstruktúrát.
A feladat egyes szintjeit
• a döntés céljának(az értékelési szempontoknak leginkább megfelelõ é-
pítési technológia kiválasztása) szintje;
• a döntésben érintettek csoportjainak szintje;
• a döntésben érintettek célcsoportjainak szintje;
• a részcélok szintje, alkotják.
A döntésben érintettek három csoportja által kidolgozott célcsoportok, mi-
vel azok egymástól különböznek, egymástól független módon lettek kezelve
és a célcsoportokban meglévõ tartalmi átfedések csak a változatok értékelé-
sében közvetlenül résztvevõ részcélok szintjén jelennek meg, azok többszö-
rözött felhasználásával.
A probléma hierarchikus felépítése és a részcéloknak, a különbözõ, értékelõ
csoportok általi többszörös használata miatt, az AHP módszert célszerû al-
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kalmazni ,  mert az lehetõséget ad a hierarchia és az átfedések, az egymástól
nem különbözõ részcélok kezelésére.
1.szint: cél
2.szint: döntéshozói
testületek
4.szint: részcélok
5.szint: változatok
3.szint: célcsoportok
1111 2 9 1 1810 2 8 2 17
1 2 194
1.csoport:
önkormányzat
2.csoport:
tervezõk
3.csoport:
üzemeltetõk
CÉL : megfelelõ pályaburkolat
F1-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
A egymástól különbözõ részcélokat, a súlyszámok meghatározása után, a
jobb áttekinthetõség végett, tartalmi alapon célcsoportokba soroljuk, ame-
lyek súlyszámait a hozzájuk tartozó részcélok súlyszámösszegeinek arányá-
ban adjuk meg[M3.melléklet]. Ezek az utólag kialakított szempontcsopor-
tok(célcsoportok) csak tájékoztató célúak és nem azonosak az értékelõ
csoportok által meghatározott és súlyozott célcsoportokkal.
Az egyik értékelõ csoport(a tervezõ, kivitelezõ szakemberek) által meghatá-
rozott szempontok és szempontcsoportok listáját, súlyszámait, valamint a
részcélok teljes listáját, az utólag kialakított szempontcsoportokkal, mutatja
be az M1., M2., M3. és az M4.melléklet.
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Egyéni aránymátrixok feldolgozása
Az értékelés szempontjainak és szempontcsoportjainak meghatározása után,
a szakértõi csoportok tagjai egyenként, arányalapú páros összehasonlítást
végeztek minden egyes szempontcsoport elemeire és magukra a szempont-
csoportokra vonatkozóan is.
Ez az 1.szakértõi csoport  tagjai számára 1+11, a 2.szakértõi csoport  számá-
ra 1+9, a 3.szakértõi csoport  számára 1+18 páros összehasonlítás elvégzését
jelentette.
Bemutatandó az egyéni értékelések feldolgozási módját, a következõ részek-
ben a 2.szakértõi csoport  egyik tagjának(a 24-es szakértõnek) a páros
összehasonlítás során kapott eredményeit és a kapcsolódó számításokat mu-
tatjuk be.
Célcsoport('gazdaságosság') elemeire vonatkozó egyéni számítások
A következõ táblázat(F1-1.táblázat), a 24-es szakértõnek a 3.szempontcso-
port(gazdaságosság) részcéljaira vonatkozó véleményét tartalmazza.
Megoldva az F1.5.pontban ismertetett sajátérték feladatot, ahol az A  mátrix
elemeit az elõzõ, F1-1.táblázat adatai adják és n=16 ,  a v  súlyvektorra, az
alábbi, F1-2.táblázatbeli értékeket kapjuk(a táblázat 'súlyszám' oszlopában).
A táblázat ugyancsak tartalmazza a részcélok felsorolását, a súlyszámok
alapján rendezett formában.
A 24-es szakértõ következetességi mutatója: k  = 92.33 [%], ami jónak
mondható. A következetesség elvárható értékének 90%-nál nagyobbnak kell
lennie.
F1-1.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok A B C D E F G H I J K L M N O P
A hosszú élet tar tam 1 3 1 4 6 3 7 1 7 4 3 4 1/2 1 1 5
B építési  gyorsaság 1/3 1 1 3 3 4 2 4 4 1/2 4 4 1 1/2 1 7
C csereszabatosság 1 1 1 4 3 1 1 1/3 1 1 3 1 1/3 1/5 1/5 1
D hazai  anyagok 1/4 1/3 1/4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1/4 1/3 1/5 4
E kevés egyedi  a lk.r . 1/6 1/3 1/3 1 1 1 1 1/3 1 1 1 1/4 1/4 1/7 1/4 1
F kevés szerk.-i  e l . 1 /3 1/4 1 1 1 1 1 1/4 1 1 2 1/2 1/5 1/2 1/5 3
G kevés igényes el . 1 /7 1/2 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1/3 1/4 1/4 1/4 1
H egyszerû kivi telez. 1 1/4 3 1 3 4 1 1 1 6 1 1 1/4 1 1/2 2
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I ismétel t  fe lhaszn. 1/7 1/4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1/3 1/4 1/5 1/3 1
J újszerû anyagok 1/4 2 1 1 1 1 1 1/6 1 1 1 1/2 1/3 1/5 1/4 1
K változtatható  burk. 1/3 1/4 1/3 1 1 1/2 1/3 1 1 1 1 1/2 1/5 1/4 1/5 1
L szerk.-i  vastagság 1/4 1/4 1 1 4 2 3 1 3 2 2 1 1/5 1/4 1/5 1/3
M kisebb karb.ktsg. 2 1 3 4 4 5 4 4 4 3 5 5 1 1 1 5
N kisebb üzem.ktsg. 1 2 5 3 7 2 4 1 5 5 4 4 1 1 3 5
O típustervezhetõség 1 1 5 5 4 5 4 2 3 4 5 5 1 1/3 1 5
P azonos élet tar tam 1/5 1/7 1 1/4 1 1/3 1 1/2 1 1 1 3 1/5 1/5 1/5 1
F1-2.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok súlyszám[%] rangszám rangsor részcélok
A hosszú élet tar tam 12.13 3 N 1 kisebb üzem.ktsg.
B építési  gyorsaság 10.03 5 M 2 kisebb karb.ktsg.
C csereszabatosság 4.84 7 A 3 hosszú élet tar tam
D hazai  anyagok 3.41 9 O 4 típustervezhetõség
E kevés egyedi  a lk.r . 2 .34 16 B 5 építési  gyorsaság
F kevés szerk.-i  e l . 3 .29 10 H 6 egyszerû kivi telez.
G kevés igényes el . 3 .23 11 C 7 csereszabatosság
H egyszerû kivi telez. 6 .59 6 L 8 szerk.-i  vastagság
I ismétel t  fe lhaszn. 2 .83 13 D 9 hazai  anyagok
J újszerû anyagok 2.78 14 F 10 kevés szerk.-i  e l .
K vál toztatható burk. 2 .51 15 G 11 kevés igényes el .
L szerk.-i  vastagság 4.42 8 P 12 azonos élet tar tam
M kisebb karb.ktsg. 13.17 2 I 13 ismétel t  fe lhaszn.
N kisebb üzem.ktsg. 13.56 1 J 14 újszerû anyagok
O típustervezhetõség 11.98 4 K 15 vál toztatható burk.
P azonos élet tar tam 2.89 12 E 16 kevés egyedi  a lk.r .
Az egyéni értékelések és számítások után, a részcélokat a súlyszámok csök-
kenõ értéke szerint rangsorolva, az egyes szakértõk így kapott rangszá-
mai(rangsorai) és következetességi mutatószámai, a következõ,
F1-3.táblázatban lettek összefoglalva. A szakértõk rangsorai a következetes-
ség csökkenõ sorrendjében követik egymást.
F1-3.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
rész ér tékelõk: 17 20 24 21 15 16 19 18 23 22 14 13
cél következetesség[%]: 99 98 92 91 86 81 79 77 72 69 35 18
A hosszú élet tar tam 16 1 3 1 1 1 3 1 1 1 1 12
B építési  gyorsaság 3 4 5 8 4 13 9 4 8 7 4 8
C csereszabatosság 5 9 7 15 9 8 7 6 7 8 13 15
D hazai  anyagok 6 13 9 6 7 10 6 16 11 12 14 14
E kevés egyedi  a lk.r . 7 7 16 7 13 11 12 11 9 9 10 13
F kevés szerk.-i  e l . 8 10 10 10 14 3 13 8 4 5 11 6
G kevés igényes el . 9 6 11 13 11 9 10 9 14 14 15 1
H egyszerû kivi telez . 10 11 6 9 8 5 14 3 5 4 5 10
I ismétel t  fe lhaszn. 11 3 13 4 5 6 8 2 6 6 7 5
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J újszerû anyagok 4 15 14 16 12 7 15 12 15 15 16 11
K változtatható  burk. 12 14 15 11 15 2 5 13 16 16 12 16
L szerk.-i  vastagság 13 8 8 12 16 14 16 15 10 10 9 3
M kisebb karb.ktsg. 14 2 2 5 3 15 1 7 3 3 6 9
N kisebb üzem.ktsg. 15 5 1 3 2 16 4 10 2 2 3 7
O típustervezhetõség 1 16 4 14 10 4 11 5 13 13 8 4
P azonos élet tar tam 2 12 12 2 6 12 2 14 12 11 2 2
Célcsoportokra vonatkozó egyéni számítások
Ugyanennek a 24-es sorszámú szakértõnek a célcsoportok összehasonlítása-
kor adott értékelését tartalmazza a F1-4.táblázat.
F1-4.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok A B C D E F G H I
A karbantartási  lehetõség 1 1 1 1 5 1/5 1 1/4 9
B építés 1 1 1/4 1/3 1 1/4 1/4 1/3 9
C gazdaságosság 1 4 1 1 1/2 1 1 2 9
D környezeti  kapcsolatok 1 3 1 1 3 1/3 1/4 1/3 9
E szerkezet i  fe l tételek 1/5 1 2 1/3 1 1/5 1 1 9
F megbízhatóság 5 4 1 3 5 1 1 2 9
G minõség 1 4 1 4 1 1 1 2 9
H közúti-  és  vi l l . forgalomra megfelelõség 4 3 1/2 3 1 1/2 1/2 1 9
I tervezési  szempontok 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1
Az F1-4.táblázat adatait felhasználva, a sajátérték-feladat megoldásával, a
24-es szakértõ célcsoportokra vonatkozó súlyszámai az alábbiak lesznek
(F1-5.táblázat).
A 24-es szakértõ következetességének értéke:  k  = 89.44 [%], ami még
jónak tekinthetõ.
F1-5.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok súlyszám[%] rangszám rangsor részcélok
A karb. tar t . - i  leh. 12.05 4 F 1 megbízhatóság
B építés 5.46 8 G 2 minõség
C gazdaságosság 12.81 3 C 3 gazdaságosság
D körny-i  kapcs.-ok 9.90 6 A 4 karb. tar t . - i  leh.
E szerkezet i  fe l tételek 8.45 7 H 5 közúti-  és  vi l l . forg-ra
megfelelõség
F megbízhatóság 23.05 1 D 6 körny-i  kapcs.-ok
G minõség 16.08 2 E 7 szerk-i  fel tételek
H közúti-  és  vi l l . forg-ra
megfelelõség
11.03 5 B 8 építés
I terv.-i  szempontok 1.17 9 I 9 terv.-i  szempontok
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A célcsoportokra vonatkozó egyéni értékelések és számítások után, hasonló-
an a csoport elemeinek vizsgálatához, a célcsoportokat a súlyszámok csök-
kenõ értéke szerint rangsorolva, az egyes szakértõk így kapott rangsorai és
következetességi mutatószámai, a következõ, F1-6.táblázatban lettek össze-
foglalva. A szakértõk rangsorai a következetesség csökkenõ sorrendjében
követik egymást.
F1-6.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
cél- ér tékelõk: 20 17 16 24 15 23 18 21 22 14 19 13
csop. következetesség[%]: 94 91 89 88 88 85 82 81 75 73 68 61
A kb.tar t . - i  lehetõség 1 5 8 4 3 3 4 3 5 5 3 9
B építés 4 7 9 8 1 7 3 6 8 6 8 7
C gazdaságosság 2 3 7 3 2 8 6 8 7 8 1 3
D körny-i  kapcs.-ok 3 2 6 6 8 4 9 7 4 7 7 8
E szerkezet i  fe l tételek 5 9 2 7 9 5 2 5 6 4 5 2
F megbízhatóság 8 4 1 1 4 2 1 1 2 2 6 5
G minõség 7 1 4 2 6 1 5 4 3 1 4 6
H k.út i-  és  vi l l . forga-
lomra megfelelõség
6 8 3 5 5 6 7 2 1 3 2 1
I terv.-i  szempontok 9 6 5 9 7 9 8 9 9 9 9 4
Egyesített aránymátrix adatainak feldolgozása
Az egyéni aránymátrixok adatainak felhasználásával, az F1.5.pontban leírt
módon, a geometriai középérték számításával, az F1-7.táblázatbeli értékeket
kapjuk a 'gazdaságosság'  célcsoport egyesített aránymátrixaként. (A táblá-
zat értékei 1 tizedes értékre vannak kerekítve.) A táblázat adatainak elõállí-
tásában az összes értékelõ/döntéshozó egyéni aránymátrixa figyelembe lett
véve.
F1-7.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok A B C D E F G H I J K L M N O P
A hosszú élet tar tam 1 4.0 2.9 3.2 3.9 2.7 3.8 2.6 2.7 4.5 4.2 3.8 2.1 1.4 3.4 1.7
B építési  gyorsaság 1/4 1 1.5 2.0 1.2 1.6 1.8 1.2 1.6 2.9 2.3 3.9 0.6 1.0 2.4 1.3
C csereszabatosság 0.3 0.7 1 1.2 1.7 1.2 1.7 0.5 0.5 2.0 1.8 1.4 0.6 0.4 0.9 1.2
D hazai  anyagok 0.3 0.5 0.8 1 1.0 0.6 1.5 0.5 0.5 1.9 1.3 1.2 0.5 0.5 1.2 0.4
E kevés egyedi  a lk.r . 0 .3 0.8 0.6 1.0 1 0.8 1.5 0.5 0.4 2.1 2.3 2.4 0.5 0.5 0.7 0.5
F kevés szerk.-i  e l . 0 .4 0.6 0.8 1.6 1.3 1 1.5 0.7 0.9 2.4 2.1 1.7 0.3 0.5 1.0 1.0
G kevés igényes el . 0 .3 0.6 0.6 0.7 0.7 0.7 1 0.7 0.3 1.2 2.3 1.7 0.6 0.6 0.5 0.8
H egyszerû kivi telez . 0 .4 0.9 2.0 2.0 2.2 1.4 1.5 1 0.7 4.2 1.5 1.4 1.0 0.7 1.4 1.4
I ismétel t  fe lhaszn. 0 .4 0.6 1.9 2.1 2.4 1.1 3.0 1.5 1 3.6 1.6 2.4 0.8 0.9 1.4 1.6
J újszerû anyagok 0.2 0.3 0.5 0.5 0.5 0.4 0.8 0.2 0.3 1 0.4 1.0 0.3 0.4 0.4 0.5
K vál toztatható burk. 0 .2 0.4 0.6 0.8 0.4 0.5 0.4 0.7 0.6 2.3 1 0.9 0.5 0.5 1.0 0.4
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L szerk.-i  vastagság 0.3 0.3 0.7 0.8 0.4 0.6 0.6 0.7 0.4 1.0 1.1 1 0.3 0.3 1.1 0.6
M kisebb karb.ktsg. 0.5 1.6 1.6 1.9 2.1 2.9 1.8 1.0 1.3 3.0 2.0 3.3 1 1.0 1.8 1.6
N kisebb üzem.ktsg. 0.7 0.9 2.3 2.2 2.1 2.2 1.7 1.5 1.1 2.3 1.9 3.4 1.0 1 2.9 1.6
O típustervezhetõség 0.3 0.4 1.1 0.8 1.4 1.0 2.1 0.7 0.7 2.4 1.0 0.9 0.6 0.4 1 0.5
P azonos élet tar tam 0.6 0.8 0.9 2.5 2.2 1.0 1.3 0.7 0.6 1.9 2.8 1.8 0.6 0.6 2.2 1
Az egyesített aránymátrix adataival a sajátérték feladatot megoldva, az aláb-
bi, F1-8.táblázat szerinti súlyszámértékeket kapjuk eredményül.
F1-8.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok súlyszám[%] rangszám rangsor részcélok
A hosszú élet tar tam 15.59 1 A 1 hosszú élet tar tam
B építési  gyorsaság 7.99 4 N 2 kisebb üzem.ktsg.
C csereszabatosság 5.19 9 M 3 kisebb karb.ktsg.
D hazai  anyagok 4.15 12 B 4 építési  gyorsaság
E kevés egyedi  alk.r . 4 .50 11 I 5 ismétel t  fe lhaszn.
F kevés szerk.-i  e l . 5 .30 8 H 6 egyszerû kivi telez.
G kevés igényes elem 4.01 13 P 7 azonos élet tar tam
H egyszerû kivi te lez. 7.10 6 F 8 kevés szerk.-i  e l .
I ismétel t  fe lhaszn. 7 .91 5 C 9 csereszabatosság
J újszerû anyagok 2.55 16 O 10 típustervezhetõség
K változtatható burk. 3 .49 14 E 11 kevés egyedi  a lk.r .
L szerk.-i  vastagság 3.15 15 D 12 hazai  anyagok
M kisebb karb.ktsg. 8 .92 3 G 13 kevés igényes e l .
N kisebb üzem.ktsg. 9.05 2 K 14 változtatható  burk.
O típustervezhetõség 4.55 10 L 15 szerk.-i  vastagság
P azonos élet tar tam 6.54 7 J 16 újszerû anyagok
Ugyancsak kiszámítható a csoport következetességének értéke  is, amely:
k  = 97.53 [%] ami igen jónak tekinthetõ.
Az elõzõekhez hasonló módon állítható elõ a célcsoportok egyéni aránymát-
rixai alapján, azok egyesített aránymátrixa is, amelyet az F1-9.táblázat tar-
talmaz. Itt is, az összes döntéshozó egyéni aránymátrixa figyelembe lett
véve.
F1-9.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok A B C D E F G H I
A karbantar tási  lehetõség 1 1.7 1.6 1.6 1.1 0.9 0.7 0.8 2.8
B építés 0.6 1 0.4 1.2 0.6 0.5 0.6 0.7 2.9
C gazdaságosság 0.6 2.6 1 1.0 0.6 0.5 1.1 0.9 4.1
D környezeti  kapcsolatok 0.6 0.9 1.0 1 0.6 0.5 0.4 0.5 2.8
E szerkezet i  fe l té telek 0.9 1.8 1.6 1.6 1 0.5 0.7 0.9 2.8
F megbízhatóság 1.2 2.0 1.9 1.9 2.0 1 1.5 1.0 3.2
G minõség 1.4 1.8 0.9 2.5 1.5 0.7 1 0.7 2.6
H közúti-  és  vi l lamosforgalomra megfelelõség 1.3 1.4 1.2 2.2 1.1 1.0 1.4 1 3.6
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I tervezési  szempontok 0.4 0.3 0.2 0.4 0.4 0.3 0.4 0.3 1
Célcsoportok összesített kiértékelésének eredményei és a kiértékelõ csoport
következetessége az alábbiakban találhatók.
A csoport következetességének értéke: k  = 98.05 [%] ami igen jónak
tekinthetõ.
F1-10.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok súlyszám[%] rangszám rangsor részcélok
A karb. tar t . - i  leh. 12.43 4 F 1 megbízhatóság
B építés 7.87 7.5 H 2 k.út i-  és  vi l l . forgra
megfelelõség
C gazdaságosság 11.61 6 G 3 minõség
D körny-i  kapcs.-ok 7.87 7.5 A 4 karb. tar t . - i  leh.
E szerk-i  fel tételek 11.75 5 E 5 szerk-i  fel tételek
F megbízhatóság 16.60 1 C 6 gazdaságosság
G minõség 13.46 3 B 7.5 építés
H k.út i-  és  vi l l . forgra
megfelelõség
14.62 2 D 7.5 körny-i  kapcs.-ok
I terv.-i  szempontok 3.80 9 I 9 terv.-i  szempontok
Összesített eredmények
Kiértékelõ csoportok szûkítése
A teljes szempontrendszerre vonatkozó összesített eredmény kidolgozásá-
ban, a megbízhatóság növelése érdekében, a kisebb következetességi érték-
kel rendelkezõ értékelõk adatait figyelmen kívül kellett hagyni. A követke-
zetesség határértéke, amelynél kisebb értékkel rendelkezõ értékelõk adatait
nem vettük figyelembe:
k = ÷0 65 0 7. .
Ennek alapján, az elõzõekben vizsgált 'gazdaságosság' szempontcsoport ele-
meire, illetve a szempontcsoportokra vonatkozóan, a korábbi és az így
kiszámítható eredményeket az F1-8. és F1-10.táblázat, illetve az F1-11. és
F1-12.táblázatok foglalják össze.
A táblázat tartalmazza a teljes(1.súlyszám) és a szûkített(2.súlyszám) lét-
számú csoport adatai alapján számított értékeket, valamint, a táblázat jobb-
oldalán, az így meghatározható új rangszámokat a szempontok eredeti sor-
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rendjének megfelelõ sorrendben. A szûkített csoportból a 13-as (k=0.18) és
a 14-es(k=0.35) sorszámú szakértõk maradtak ki.
A kihagyott értékelõk alacsony következetessége miatt, az eredeti és az új
sorrend között lényegi változást nem eredményezett a szakértõk kihagyása.
Ezt igazolja az eredeti és a módosított rangsorok közötti Spearman-féle
rangkorreláció magas értéke is. Ha a két rangsor elemeit d d d n11 12 1, , ..., ,  i llet-
ve  d d d n21 22 2, , ...,   jelöli, akkor a két sorrend közötti rangkorreláció érté-
ke[188][190]:
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F1-11.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
részcélok 1.súlyszám[%]
2.súlyszám
[%]
új  rang-
szám
részcélok
eredet i  sorrendje
A hosszú élet tar tam 15.59 16.20 A 1 hosszú élet tar tam
B építési  gyorsaság 7.99 7.90 N 3 kisebb üzem.ktsg.
C csereszabatosság 5.19 5.65 M 2 kisebb karb.ktsg.
D hazai  anyagok 4.15 4.31 B 5 építési  gyorsaság
E kevés egy-i  a lk.r . 4 .50 4.51 I 4 ismétel t  fe lhaszn.
F kevés szerk.-i  e l . 5 .30 5.35 H 6 egyszerû kiv.
G kevés igényes el . 4 .01 3.88 P 8 azonos élet tar tam
H egyszerû kiv. 7 .10 6.99 F 9 kevés szerk.-i  e l .
I ismétel t  fe lhaszn. 7 .91 8.35 C 7 csereszabatosság
J újszerû anyagok 2.55 2.71 O 11 típ. tervezhetõség
K változtatható burk. 3 .49 3.54 E 10 kevés egy-i  a lk.r .
L szerk.-i  vastagság 3.15 2.82 D 12 hazai  anyagok
M kisebb karb.ktsg. 8.92 8.96 G 13 kevés igényes el .
N kisebb üzem.ktsg. 9.05 8.84 K 14 változtatható  burk.
O típ. tervezhetõség 4.55 4.49 L 15 szerk.-i  vastagság
P azonos élet tar tam 6.54 5.49 J 16 újszerû anyagok
A szempontcsoportok összehasonlításának hasonlóképpen módosított ered-
ményeit az F1-12.táblázat foglalja össze.
A szempontcsoportok összehasonlításának kiértékelésekor, a szûkített szak-
értõi csoportból kimaradt a 13-as(k=0.61) és a 19-es(k=0.68) értékelõ adat-
sora.
Ez, az eredeti sorrendhez képest, lényegesebb változást csak a rangsor ele-
jén okozott. A változás mértéke a magasabb következetességi értékek miatt
jelentõsebb, de még mindig 90% felett marad a rangkorreláció értéke. Fi-
F1.TECHNOLÓGIAI VÁLTOZATOK ÉRTÉKELÉSE
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 269 -
gyelembe véve az elsõ rangsorban lévõ kapcsolt rangszámokat is, a számí-
tott érték:
r = 0 9289.  lesz.
F1-12.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok 1.súlyszám[%]
2.súlyszám
[%] rgsor célcsoportok
A karb. tar t . - i  leh. 12.43 13.90 F 1 megbízhatóság
B építés 7.87 8.25 H 4 k.út i -  és  vi l l . forgra
megfelelõség
C gazdaságosság 11.61 9.82 G 3 minõség
D körny-i  kapcs.-ok 7.87 8.60 A 2 karb. tar t . - i  leh.
E szerk-i  fel tételek 11.75 10.90 E 5 szerk-i  fel tételek
F megbízhatóság 16.60 18.49 C 6 gazdaságosság
G minõség 13.46 13.74 B 8 építés
H k.út i-  és  vi l l . forgra
megfelelõség
14.62 12.69 D 7 körny-i  kapcs.-ok
I terv.-i  szemp.-k 3.80 3.61 I 9 terv.-i  szemp.-k
Részcélok eredõ(globális) súlyszámai
Az egyes értékelõ csoportok részeredményeit - a hierarchia kezelésére az
F1.5.pontban leírtak szerint - felhasználva, határozhatjuk meg a globális
súlyszámok értékét. A hierarchia 4 szintjét:
• a döntés célja,
• a kiértékelõ csoportok,
• a célcsoportok és
• a részcélok alkotják.
Az egyes szintekhez tartozó súlyszámmátrixok(W1, W2, W3, W4) meghatá-
rozása után az eredõ súlyszám vektora:
v W W W W W= =
×4 3 2 1 1 1 11ahol   értékû. (F1-16)
Az egyes mátrixok méretei:
v = ⋅ ⋅ ⋅
× × × ×
Ο Ο Ο Ο194 38 38 3 3 1 1 1 (F1-17)
A számítás eredményeit,  a globális súlyszámok értékeit ,  az M4.melléklet
tartalmazza .  A globális súlyszámok meghatározásához az egyes szakértõi
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csoportok(kiértékelõ csoportok), megállapodás alapján, azonos súlyértékek-
kel lettek figyelembe véve, azaz
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1 3
1 3
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(F1-18)
értékû volt.
F1.7.ÖSSZEGZÉS
Az elõzõekben bemutatott többszintû döntési probléma megoldása példaként
szolgál
• egyrészt  a döntési feladatok strukturálására, az eredményt befolyásoló
összetevõk meghatározására;
• másrészt  a problémához leginkább illeszkedõ modell kiválasztásának
módjára.
A feladat megoldásának eredményeként, rendelkezésünkre állnak az egyes
értékelési szempontok egyedi súlyszámai[M4.melléklet], amelyek megfelel-
nek az értékelõ szakemberek szempontokra vonatkozó értékarányainak, fon-
tosságarányainak.
A szakmai véleményalkotás szubjektív befolyásoltsága, az információk hiá-
nyos rendelkezésre állása, azok bizonytalansága, az idõ hiánya szükségessé
tette a csoportos döntéshozatalt, amelynek során a csoportvélemény kialakí-
tásához az egyéni értékelések geometriai középértékét használtuk fel, ahogy
erre már korábban, az F1.5.pontban is utaltunk. Az idõ hiánya miatt nem le-
hetett egymástól teljesen független szempontok rendszerét kidolgozni, de
ezt az AHP módszer megoldási eljárása ellensúlyozni tudta.
A szempontok nagy száma miatt, a változatok értékelését nem célszerû
szempontonkénti páros összehasonlítással elvégezni. Célszerûbb a változa-
tokat pontozásos módszerrel kiértékelni és ennek alapján egy súlyozott
eredménnyel meghatározni azok egymáshoz viszonyított elhelyezkedését,
sorrendjét.
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Ugyancsak célszerû kidolgozni olyan számítógépes eljárást, amely segíti a
páros összehasonlítások(arányképzések) megbízható elvégzését.
F2.SZERVEZETI CÉLOK FELTÁRÁSA
F2.1.A FELADAT KÖRÜLÍRÁSA, MEGFOGALMAZÁSA
A hazai felsõoktatási intézmények szervezetfejlesztése évtizedek óta problé-
ma. Ennek keretén belül, szükségessé válik minden egyes szervezeti egység
céljainak, feladatainak újrafogalmazása, távlati célkitûzéseinek kidolgozása.
A második esettanulmány a szervezeti egységek egy speciális tagjával, egy
számítástechnikai laborral foglalkozik, vizsgálva a lehetséges célki-
tûzéseket, azok fontosságát, megvalósíthatóságát, illetve az ezen problémák
megoldását segítõ matematikai módszereket.
A szervezeti egység speciális jellege abból adódik, hogy feladatköre nem ki-
zárólagosan oktatási, vagy termelõ-szolgáltató, hanem ezek mindegyike,
azaz feladata egyaránt
• oktatási,
• tudományos-kutatási,
• szolgáltató és
• árbevételt hozó tevékenység végzése.
A vizsgált szervezeti egység, az egyik budapesti fõiskola számítástechnikai-
informatikai tárgyainak oktatásával foglalkozó számítástechnikai laboratóri-
um volt, amely a vizsgálat idõpontjában, egy intézet részeként folytatta
munkáját. A labor munkatársainak száma, a vezetõvel együtt, 13 fõ volt,
amelybõl 4 fõ elsõdlegesen oktatással, 9 fõ pedig szoftver-hardver fej-
lesztõi, alkalmazói és üzemeltetõi feladatokkal foglalkozott. A tevékenységi
területek azonban nem különültek el élesen egymástól, így az oktatók is
foglalkoztak fejlesztési-üzemeltetési problémákkal és a nem oktatói munka-
körben dolgozók is résztvettek az oktásban.
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A labor kezelésében 1 db terminálokkal ellátott SZM-1420-as miniszámító-
gép, 16 db C-64-es és 9 db egyéb személyi számítógép volt.  A hálózat kiépí-
tése minimális mértékü, közvetlenül csak a labor területére szoritkozó volt.
A következõkben, a szervezeti egység távlati célkitûzéseinek meghatározá-
sával kapcsolatban alkalmazott döntéselemzési, kiértékelési módszereket
mutatjuk be röviden, különös tekintettel az alkalmazott matematikai mód-
szerekre.
F2.2.A DÖNTÉSI FELADAT CÉLJAI
A számítástechnikai labor munkatársaival történt elõzetes megbeszélések
során, a döntéselemzési probléma megoldandó céljaiként a következõk let-
tek megfogalmazva:
• feltárandók az egység legfontosabb céljai, célcsoportjai;
• meghatározandó a céloknak a csoport által is elfogadott fontossági sor-
rendje;
• a konszenzusos véleménykialakításhoz, megkeresni a közel hasonló vé-
leményen lévõk csoportjait és meghatározni a csoportok közötti nézet-
különbségek okait, azok megszüntetése érdekében;
• meghatározandók az egység vezetõjének és az egység beosztottjainak
rangsorai közötti különbségek, a közösen elfogadandó fontossági sor-
rend kialakításához;
• a célok megvalósíthatóságának elemzése, a megvalósítást segítõ és aka-
dályozó tényezõk(elõnyök, hátrányok) vizsgálatával
F2.3.A FELMÉRÉS TERVEZÉSE
Az elemzési munkában a labor 13 fõs munkatársi gárdájából 9 fõ vett részt.
A döntési feladat céljaiként megfogalmazottak kidolgozásához alkotó cso-
portmódszerek, illetve matematikai eljárások lettek felhasználva.
a.Célok, célcsoportok feltárása
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A célok és a célcsoportok kidolgozása 'ötletbörze'(brain-storming) kereté-
ben történt, amelynek eredményeként a munkatársak 48 célt határoztak meg
és ezeket 10 célcsoportba foglalták össze.
b.Célok és célcsoportok rangsorolása
A célok és célcsoportok fontosságának megállapítása páros összehasonlítá-
sos módszerrel történt; a rangsorok kialakításának alapjait a preferencia-
mátrixok alapján képzett preferenciagyakoriságok képezték.
c.Véleményegyezések vizsgálata
Az egység munkatársai közötti véleményegyezések vizsgálatához, a csopor-
tok kialakításához, a Kendall-féle egyetértési együttható [113][140] alapján
történõ hierarchikus klaszterezést használtuk. Ennek eredményeként, a
kialakult csoportok által képviselt vélemények összehasonlíthatókká lettek
és elemezhetõkké váltak a különbségek.
d.Végsõ sorrend kialakítása
A csoportok kialakítása után, a döntéshozók súlyozhatók az egyetértés alap-
ján. A csoportok, illetve a döntéshozók súlyszáma arányos a csoport lét-
számának négyzetével és a csoport egyetértési együtthatójával. A célok vég-
sõ sorrendjének meghatározásánál, a csoportvélemény kialakításánál a dön-
téshozók súlyszámuk arányában járulnak hozzá a végeredmény kialakítá-
sához.
e.Megvalósíthatóság elemzése
Az egyes célkitûzések megvalósíthatóságának vizsgálatánál, a hátrányok és
az elõnyõk összegyûjtéséhez ismételten az 'ötletbörze' módszerét alkalmaz-
tuk, kiegészítve a névleges csoportmódszer (NCM)[46][78] rangsorolást se-
gítõ eljárásával.
Az elemzés azon lépéseivel, amelyekhez nem kapcsolódnak matematikai
módszerek, nem foglalkozunk.
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F2.4.AZ ALKALMAZOTT MÓDSZER INDOKLÁSA
A távlati célok vizsgálatában elegendõ azok fontossági sorrendjének megál-
lapítása, valamint súlyszámok hozzájuk rendelése, annak érdekében, hogy a
szervezeti egység munkatársai számára világossá váljanak a célpreferenciák.
A kiértékelés alapjául, a 'MULTI-DÖNT'-módszer[11] [20] lépései szolgál-
nak.
Az egyes célok összehasonlításában, a megbízható eredmény elérését szol-
gálja a preferenciaalapú páros összehasonlítási eljárás[113][129] [140],
majd ennek alapján, a rangsor kialakításához az ú.n. Borda-Kendall-féle
rangfüggvény alkalmazása. A rangsorok kialakításában alkalmazható lenne
pl. a Nanson-féle rangfüggvény [107][165] is, azonban a számítások
egyszerûsítése és gyorsítása érdekében, a kevésbé számításigényes Borda-
Kendall módszert alkalmaztuk. A gyakorlat azt mutatja, hogy ugyan a
Nanson-féle eljárás alkalmasabb az azonos rangszám-csoportba tartozó
elemek egyértelmû meghatározására és a preferenciagráf kialakítására, azon-
ban a sokkal kevésbé számításigényes B-K módszer rangsora általában nem
tér el lényegesen a Nanson-féle rangsortól.
A döntéshozók következetességét a páros összehasonlítások során, a prefe-
renciagráf intranzitív elemhármasainak számából képzett következetességi
együtthatóval vizsgáltuk.
Az így meghatározott egyéni rangsorok hasonlósága a Spearman-(vagy a
Kendall-)féle rangkorrelációs együttható alkalmazásával mérhetõ. Számítá-
saink során az elõbbi mellett döntöttünk, egyrészt  az egyszerûbb kiszámít-
hatóság miatt,  másrészt  a csoportok egyetértésének mérésére használt Ken-
dall-féle rangkonkordancia [190] miatt is, mivel ez utóbbi és a Spearman-
féle rangkorrelációkkal felépített korrelációs mátrix között, közvetlen
kapcsolat van.
A csoport tagjai közötti kapcsolatokat, vélemény-, vagy érdekegyezéseket
hierarchikus klaszterezéssel vizsgáltuk, amelynek távolság (hasonlóság)-
függvényéül a Kendall-féle egyetértési együtthatót használtuk fel. Az így ki-
alakuló csoportstruktúra kettõs célt szolgált. Egyrészt lehetõvé tette a véle-
ményegyezések és különbözõségek vizsgálatát, valamint ennek alapján az
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érdekek egyeztetését; másrészt a kialakult csoporthierarchia egy döntésho-
zói súlyszámképzési eljárás kialakítását és használatát is biztosítja[16][20].
A döntéshozók súlyszámai kialakításának alapelve az, hogy egy döntéshozói
csoportnak annál nagyobb legyen a beleszólása a végsõ sorrend kialakítá-
sába, minél nagyobb az egyetértés a csoport tagjainak véleményében és mi-
nél nagyobb az egyetértõ csoport létszáma. (Természetesen ez nem jelenti
azt, hogy a döntéshozók nem képviselhetnek teljes egyetértésben rossz dön-
téseket, véleményeket is!) Az így kiosztott súlyszámok felhasználásával ala-
kítható ki a teljes csoport közös véleménye, amelynek alapjául a egyéni pre-
ferenciamátrixok súlyozott összege szolgál.
Az így meghatározott közös vélemény megbízhatóbban tükrözi a csoport
akaratát, szándékát, mint a teljesen azonos súlyú döntéshozók egyéni véle-
ményének összesítése.
F2.5.A MATEMATIKAI MODELL BEMUTATÁSA
A modell kiválasztásában szempont volt az egyszerû kezelhetõség (a vizsgá-
latban résztvevõk oldaláról nézve), valamint a könnyû algoritmizálhatóság
(a programozhatóság igénye miatt). Cél volt az is, hogy a csoporton belüli
véleménykülönbségeket kimutathatóvá és így kezelhetõvé tegyük. A fentiek
figyelembe vételével, a szerzõ által összeállított és kidolgozott 'MULTI-
DÖNT' csoportos döntéshozatalt segítõ eljárás[20] [21] elsõ fázisá-
nak(szempontok - itt célok - rangsorolása, súlyozása) alkalmazása mellett
döntöttem. Ez a következõ lépéseket jelenti:
• célok páronkénti összehasonlítása, a preferencia megállapítása; az e-
gyéni preferencia-mátrix összeállítása;
• következetesség/konzisztencia/ meghatározása; ha a következetesség
kisebb egy elõírt értéknél(kb. 0.7), akkor célszerû visszatérni a pá-
ronkénti összehasonlításokra;
• valamilyen rangfüggvény[165][179] segítségével(pl. Borda-Kendall
függvény) az egyéni rangsorok felállítása;
• az egyéni rangsorok alapján, rangkorrelációs mátrix kiszámítása a
Spearman-féle rangkorrelációs együttható[103][113] felhasználásával;
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• a döntéshozók klaszterezése a Kendall-féle egyetértési(konkordancia)
együttható[113] csökkenõ értéke mellett; ha a csoport egyetértési
együtthatója kisebb egy adott értéknél(kb. 0,3-0,4), akkor célszerû
visszatérni az 1.pontra;
• egyéni súlyszámok meghatározása a csoport egyetértési együtthatója és
létszáma alapján;
• az egyéni súlyszámokkal súlyozott preferencia-mátrixok összesítése és
valamilyen rangfüggvénnyel(a legegyszerûbb itt is a Borda-Kendall
függvény használata) a célok rangsorának meghatározása és súlyozása;
ha az egyéni- és csoportrangsor eltérése nagy, akkor az érintett döntés-
hozóval célszerû megismételtetni az összehasonlítást.
Jelölje a továbbiakban N = 1 2, , ..., , ...,i nλ θ a célok halmazát,
M = 1 2, , ..., , ...,k mλ θ az értékelõk halmazát.
A célok páronkénti összehasonlításával felállítjuk a P preferencia-mátrixot,
ahol
P = =
− −
− ≤ ≤
Ρ
Σ|
Τ|( ) ; ,.p
ha a k dik értékelõ az i dik szempontot
elõnyben részesíti a j dikkel szemben i j n
ha ez nem teljesül
ijk
1
1
0
(F2-19)
és
p i k mellettiik = ∀0 , , (F2-20)
mivel a célok önmagukkal való összehasonlítása nem értelmezett.
Minden értékelõ esetében meghatározzuk a következetességi (konzisztencia)
együtthatót[113][140] az alábbi módon:
k z
z
k rek k
M
= − ∀ ∈ −1 M (F2-21)
ahol
z n n n p k rek ijkj
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M (F2-22)
és
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Ha a következetesség értéke valamelyik értékelõnél egy választott (kb. 0,7-
0,8 közötti) értéknél kisebb, akkor célszerû megismételtetni a páros össze-
hasonlítást a döntéshozóval. A jelenlegi esetben, ez a határérték 0,7-re lett
választva.
A P preferenciamátrix ismeretében, a Borda-Kendall-féle rangfüggvény se-
gítségével felállíthatók az egyéni rangsorok, illetve ezekkel az A  rangszám-
mátrix. Ehhez elõször kiszámítjuk az sik  preferenciagyakoriságokat:
s p i és k esetébenik ijkj
n
= ∀ ∈ ∀ ∈
=
∑ 1 N M (F2-24)
majd alkalmazzuk a β  Borda-Kendall leképzést a rangszámok halmazára:
β :  s aik ik→  formában, ahol a nik ∈ 1 2, , ...,λ θ,  úgy, hogy
a a ha s s i k raik jk ik jk< ≥ ∀ −, (F2-25)
Ha több preferenciagyakoriság azonos értékû, akkor a kapcsolódó rangszá-
mok átlagával helyettesítendõk az eredeti rangszámok(kapcsolt rangszámok
esete[190]).
Így megkapjuk az A = ( )aik  rangszámmátrixot, ahol aik  az i-dik szempont
rangszáma a k-dik értékelõ szerint.
Az egyéni rangsorok ismeretében meghatározzuk a R  rangkorrelációs mát-
rixot a Spearman-féle rangkorrelációs együttható alkalmazásával, azaz
R = ( )rij (F2-26)
ahol rij  az i-dik és a j-dik értékelõ rangsora közötti korreláció. Ha
t t ti i ip1 2, , ....,  és t t tj j jq1 2, , ...,  jelöli az i-dik és a j-dik rangsor kapcsolt rang-
számainak darabszámait, a két rangsor p ,  i lletve q  ilyen csoportjában, akkor
a korrelációs együttható az alábbi módon számolható ki[190]:
r
z T T a a
z T z T
i j reij
i j ki kjk
n
i j
=
− + − −
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(F2-27)
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amelyben
z n n= −( )
2 1
6
(F2-28)
T t t és T t ti ik ikk
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1
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1( ) ( ) (F2-29)
Az R  rangkorrelációs mátrix alapján, a függelék F4.pontjában részletezett
módszerrel elvégezhetõ a hierarchikus klaszterezés, majd annak eredményei
segítségével, kiszámíthatók az értékelõkhöz (döntéshozókhoz) rendelhetõ
súlyszámok: b b b bk m1 2, , ..., , ..., .
Az értékelõk súlyszámainak ismeretében, meghatározható a csoport Π = ( )πij
egyesített(aggregált) preferenciamátrixa, valamint preferenciagyakoriságai:
Π = = ∀ ∈
=
∑( ) ,π πij ij k ijkkmahol b p i j N1 (F2-30)
és a hi preferenciagyakoriságok:
h ii ijj
n
= ∀ ∈
=
∑ π1 N (F2-31)
Majd alkalmazzuk a  β : h ai i→   Borda-Kendall leképzést az a ni ∈ 1 2, , ...,λ θ
rangszámok halmazára úgy, hogy
a a ha h h i ji j i j< ≥ ∈, N (F2-32)
Az azonos értékû rangszámok itt is helyettesíthetõk a rangszámcsoportok át-
lagértékeivel.
Az egyes célok fontosságát kifejezõ c c c cj n1 2, , ..., , ...  normalizált súlyszámok
a preferenciagyakoriságok felhasználásával a következõképp számíthatók ki:
c h
h
ii i
jj
n= ∀ ∈
=
∑ 1
N (F2-33)
A csoport rangsorának ismeretében, össze lehet hasonlítani az egyes értéke-
lõk és a csoport rangsorát és ahol az eltérés nagy mértékû, meg kell ismétel-
tetni az értékelést.
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F2.6.SZÁMÍTÁSI EREDMÉNYEK BEMUTATÁSA
A résztvevõk által, az alkalmazott 'ötletbörze' során feltárt célkitûzéseket
(48 db-ot) az M5.melléklet sorolja fel. Ezek elemzése után, az alábbi 10
célcsoport lett kialakítva(zárójelben a csoportot alkotó célkitûzések sorszá-
maival):
A. oktatás fejlesztése(2,3,6,8,9,10,36,41,42,44,46),
B. árbevétel növelése(4,5,13,26,28,35,38,40),
C. eszközpark fejlesztése(12,15,25,30),
D. szakmai továbbképzési lehetõség biztosítása(19,39),
E. munkaszervezettség növelése(14,23,24,31,37,47),
F. belsõ információátadás fokozása(11,20,33,34),
G. munkakörülmények javítása(21,43,45),
H. tudományos tevékenység fokozása(22,29),
I. elszigeltség feloldása(1,7,27,32,48),
J. fõiskolai szolgáltatások, feldolgozások növelése(16,17,18).
A további vizsgálatok, számítások a felsorolt 10 célcsoportra lettek elvégez-
ve.
Egyéni adatok kiértékelése
A résztvevõk mindegyike, páros összehasonlítással meghatározta saját egyé-
ni preferenciamátrixát, amelynek adatai szolgáltak alapul az egyéni prefe-
renciagyakoriságok, súlyszámok és rangszámok meghatározásához.
F2-1.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok A B C D E F G H I J pref.gyak
súly-
szám
rang-
szám
A oktatás fej lesztése x 0 0 0 1 1 0 1 1 1 5 0.111 5
B árbevétel növelése 1 x 1 1 1 1 1 1 1 1 9 0.200 2
C eszközpark fej l-e 1 0 x 1 1 1 1 1 1 1 8 0.178 1
D szakmai tov.képzési  le-
hetõség biztosítása
1 0 0 x 1 1 0 1 1 0 5 0.111 5
E munkaszervezettség nö-
velése
0 0 0 0 x 1 0 1 0 0 2 0.044 8
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F belsõ inf.átadás növ-e 0 0 0 0 0 x 0 1 0 0 1 0.022 9
G munkakörülmények javí-
tása
1 0 0 1 1 1 x 1 1 1 7 0.156 3
H tudományos tevékenység
fokozása
0 0 0 0 0 0 0 x 0 0 0 0.000 10
I elszigeltség feloldása 0 0 0 0 1 1 0 1 x 0 3 0.067 7
J fõiskolai  szolgáltatások,
feldolgozások növelése
0 0 0 1 1 1 0 1 1 x 5 0.111 5
Az így kapott adatok bemutatására szolgál a 2-tes értékelõ, F2-1.táb-
lázatbeli preferenciamátrixa és abból számított adatai. A rangszámok értékei
a Borda-Kendall-féle rangfüggvény szerint, a súlyszámok pedig az elõzõ,
F2.5.pont utolsó bekezdésében leírtak szerint lettek meghatározva.
A résztvevõk egyéni preferenciamátrixaiból, a fenti módon képzett egyéni
rangsorok, valamint következetességek értékeinek összefoglalása látható a
F2-2.táblázat oszlopaiban.
F2-2.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok rangsorok
értékelõ: 2 6 9 8 1 5 4 7 3
következetesség: .98 .95 .93 .88 .85 .82 .80 .75 .75
A oktatás fej lesztése 5 1.5 8 8 1 1 1 4 5
B árbevétel növelése 1 7 7 1 3.5 2 3.5 8 1.5
C eszközpark fej lesztése 2 5 1.5 5.5 8 6.5 2 8 5
D szakmai tov.képz-i  leh.bizt . 5 3.5 4.5 3 9 4.5 3.5 8 9
E munkaszerv.ség növelése 8 9 3 7 2 8.5 9.5 4 5
F belsõ inf.átadás fokozása 9 6 10 5.5 7 6.5 7.5 1.5 7
G munkakörülmények javítása 3 10 6 3 10 8.5 9.5 4 1.5
H tud. tev. fokozása 10 1.5 9 10 5.5 10 5.5 6 10
I elszigeltség feloldása 7 3.5 1.5 3 5.5 4.5 7.5 1.5 3
J fõiskolai  szolgáltatások, fel-
dolgozások növelése
5 8 4.5 9 3.5 3 5.5 10 8
A csoport adatainak együttes értékelése
A teljes értékelõ csoport véleményének meghatározásához az egyéni prefe-
renciamátrixokat a Π,  egyesített preferenciamátrixba összegeztük, amely-
nek, a F2.5.pontban megadott módon, az értékelõk azonos súlyozása melletti
kiértékelésével kapott összesített súlyszám és rangsor értékei láthatók a
F2-3.táblázatban.
F2-3.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
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célcsoportok A B C D E F G H I J pref.gyak.
súly-
szám
rang-
szám
A oktatás fej lesztése x 5 5 6 6 7 5 8 5 8 55 .136 1
B árbevétel növelése 4 x 6 5 6 7 6 7 6 6 53 .131 2
C eszközpark fej l-e 4 3 x 7 5 5 5 6 4 8 47 .116 4
D szakmai tov.képzési  le-
hetõség biztosítása
3 4 2 x 7 6 5 5 4 4 40 .099 5
E munkaszervezettség nö-
velése
3 3 4 2 x 4 6 8 1 3 34 .084 7.5
F belsõ inf.átadás növ-e 2 2 4 3 5 x 4 6 2 5 33 .081 9
G munkakörülmények javí-
tása
4 3 4 4 3 5 x 6 2 4 35 .086 6
H tud. tev. fokozása 1 2 3 4 1 3 3 x 2 3 22 .054 10
I elszigeltség feloldása 4 3 5 5 8 7 7 7 x 6 52 .128 3
J fõiskolai  szolgáltatások,
feld.-k növelése
1 3 1 5 6 4 5 6 3 x 34 .084 7.5
Az értékelõk(döntéshozók) súlyozása nélküli összesített eredmények, a cso-
port így kapott rangsora a késõbbiekben összehasonlításra kerül a súlyozott
értékek alapján kapott rangsorral.
A F2-2.táblázatbani egyéni rangsorok összehasonlításával, a rangsorok ha-
sonlóságának Sperman-féle rangkorrelációval mért értékeivel, felépíthetõ az
R  rangkorrelációs mátrix, amelynek értékeit a következõ, F2-4.táblázat tar-
talmazza. A mátrix adatai alapján végezhetõ majd el, a döntéshozói súlyszá-
mítás kiinduló pontjául szolgáló hierarchikus klaszterezés.
F2-4.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
értékelõk 1 2 3 4 5 6 7 8 9
csoport .201 .682 .612 .567 .742 .221 -.187 .515 .309
1 1 -.183 .013 .176 .428 .107 .-179 -.450 -.126
2 -.183 1 .603 .442 .488 -.285 -.709 .573 .321
3 .013 .603 1 -.155 .227 -.421 .202 .667 .270
4 .176 .442 -.155 1 .624 .621 -.702 -.048 -.045
5 .428 .488 .227 .624 1 .215 -.417 .242 .030
6 .107 -.285 -.421 .621 .215 1 -.036 -.245 -.188
7 .-179 -.709 .202 -.702 -.417 -.036 1 -.004 -.338
8 -.450 .573 .667 -.048 .242 -.245 -.004 1 .255
9 -.126 .321 .270 -.045 .030 -.188 -.338 .255 1
A táblázat elsõ sora('csoport ') az egyes értékelõk és a teljes csoport rangso-
ra közötti korrelációt tartalmazza. Az értékelõk súlyozása után számított
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korrelációk, a csoportrangsor változása következtében, ezektõl némileg
eltérõ értékeket adnak.
Az R ,  rangkorrelációs mátrix alapján, az F4.pontban részletezett módon el-
végzett hierarchikus klaszterezés eredményét mutatja be a következõ,
F2-1.ábra.
Az ábra alapján jól elkülöníthetõ két értékelõcsoport(1, 4, 5, 6 és 2, 3, 8, 9
értékelõk), valamint a 7-es értékelõ, akinek a véleménye a korrelációs mát-
rix alapján is, erõsen különbözik a csoport egészének véleményétõl. A fel-
tárt két csoport egyikének az oktatással foglalkozók, másikának az üzemel-
tetõk voltak a tagjai. Ennek ismerete, a késõbbi elemzésben, érdekegyezte-
tésben játszott fontos szerepet.
A klaszterezés eredményét felhasználva, a függelékben levezetett módon, az
értékelõk súlyszámaira az alábbi értékeket kaptuk:
értékelõk: 1 2 3 4 5 6 7 8 9
súlyszámok: .100 .132 .137 .134 .134 .120 .009 .137 .099
1 2 34 56 78 9
értékelõk
egyetértési együttható
w
1
0.5
0
0.1
0.2
0.3
0.4
0.6
0.7
0.8
0.9
←
→
0.160
0.347
0.521
0.5860.658
0.7430.812
0.833
←
←
←
←
→
→
F2-1.ábra:  Egyéni DTR felépítése
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F2-5.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok A B C D E F G H I J súly-szám
rang-
szám
A oktatás fej lesztése x 4.5 4.5 5.7 6.8 7.7 4.5 7.9 5.6 8.1 .136 2
B árbevétel növelése 4.5 x 5.8 4.6 7.1 7.8 6.8 7.8 7.0 7.1 .145 1
C eszközpark fej lesztése 4.5 3.2 x 6.7 5.9 5.6 5.3 6.9 4.5 8.1 .125 3
D szakmai továbbképzési
lehetõség biztosítása
3.3 4.4 2.3 x 6.9 6.8 5.3 5.7 4.7 3.6 .106 5
E munkaszervezettség nö-
velése
2.2 1.9 3.1 2.1 x 4.2 5.4 7.2 0.9 2.2 .074 8
F belsõ inf.átadás növ-e 1.3 1.2 3.4 2.2 4.8 x 4.4 6.1 1.3 4.5 .072 9
G munkakörülmények javí-
tása
4.5 2.2 3.7 3.7 3.6 4.6 x 5.8 2.4 3.7 .085 7
H tud. tev. fokozása 1.1 1.2 2.1 3.3 1.1 2.9 3.2 x 2.1 2.4 .047 10
I elszigeltség feloldása 3.4 2.0 4.5 4.3 8.1 7.7 6.6 6.9 x 5.4 .121 4
J fõiskolai  szolgáltatások,
feld.-k növelése
0.9 1.9 0.9 5.4 6.8 4.5 5.3 6.6 3.6 x .089 6
A döntéshozói súlyozások figyelembevételével, ismételten meghatározhatók
a Π,  egyesített preferenciamátrix elemei, amelyet a F2-5.táblázat tartalmaz,
az összesített súlyszámokkal és a rangsorral együtt. A mátrix elemeinek
mindegyike, a kezelhetõség, az F2-3.táblázatbeli értékekkel való össze-
hasonlíthatóság végett,  szorozva lett az egyesített mátrixok(az értékelõk)
számával, azaz m=9 -cel. Ez, a célcsoportok súlyszámainak értékeit és rang-
sorát nem befolyásolja.
A F2-5.táblázatbani, az értékelõk súlyozásával(2.rangsor) és a F2-3.táblá-
zatbani, az értékelõk súlyozása nélküli(1.rangsor) rangsorok közötti hason-
lóságot vizsgálva, a két rangsor közötti Spearman-féle korrelációs együtt-
ható értéke a következõ lesz:
A B C D E F G H I J
1.rangsor 1 2 4 5 7.5 9 6 10 3 7.5
2.rangsor 2 1 3 5 8 9 7 10 4 6
r
z T T a a
z T z T
k kk
n
=
− + − −
− −
=
− −
⋅
=
=
∑( ) ( )
( )( )
. . .1 2 1 2
2
1
1 22 2
165 0 5 5 5
165 164
0 9665 (F2-34)
ahol
z n n= − = ⋅ =( )
2 1
6
10 99
6
165 (F2-35)
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és
T t t Tk kk
p
1 1
3
11
3
2
1
12
1
12
2 2 0 5 0= − = − = =
=
∑ ( ) ( ) . (F2-36)
A rangsorok összehasonlításával láthatóvá vált a súlyozás hatása, amely
ugyan alapjaiban nem módosította az eredményt, de néhány helyen felcserél-
te az elemeket.
Az egyes értékelõk rangsorainak és a csoportrangsornak az összehasonlítá-
sával számítható korrelációs együtthatók változását mutatja be az alábbi,
F2-6.táblázat, az értékelõk súlyozása nélküli és azok súlyozása melletti
értékek felsorolásával.
F2-6.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
értékelõk 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ért. súlyszáma .100 .132 .137 .134 .134 .120 .009 .137 .099
súly. nélkül .201 .682 .612 .567 .742 .221 -.187 .515 .309
súlyozással .208 .782 .530 .673 .803 .164 -.471 .482 .327
Az értékelõk súlyozásának hatására, akiknek véleménye legközelebb(5-ös,
2-tes) volt a csoport véleményéhez, azok hatása erõsödött a végeredmény a-
lakításában, míg akik rangsora távolabb volt a csoport rangsorától(7-es), a-
zok még inkább eltávolodtak attól. A korreláció változása összefüggésben
van a csoport egészével is, létszámával is, amelyben az értékelõ helyet
foglal.
A csoport tagjainak - a vezetõ véleménye nélküli - összesített értékelése
(súlyszámai, rangsora) látható az alábbi, F2-7.táblázatban.
F2-7.táblázat:  Egyéni DTR felépítése
célcsoportok A B C D E F G H I J súly-szám
rang-
szám
A oktatás fej lesztése x 3.2 3.2 4.5 5.7 6.6 3.2 7.0 4.4 7.1 .124 3
B árbevétel növelése 4.8 x 5.0 3.7 7.0 6.9 5.7 6.9 6.0 7.0 .147 1
C eszközpark fej lesztése 4.8 3.0 x 5.7 5.7 5.5 4.2 6.9 4.6 8.0 .135 2
D szakmai továbbképzési
lehetõség biztosítása
3.5 4.3 2.3 x 6.7 6.6 4.1 5.9 4.4 3.4 .114 5
E munkaszervezettség nö-
velése
2.3 1.0 2.3 1.3 x 3.5 4.4 7.0 0.0 2.3 .067 9
F belsõ információátadás
fokozása
1.4 1.1 2.5 1.4 4.5 x 3.1 6.1 1.4 3.7 .069 8
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G munkakörülmények javí-
tása
4.8 2.3 3.8 3.9 3.6 4.9 x 6.0 2.6 3.9 .100 6
H tudományos tevékenység
fokozása
1.0 1.1 1.1 2.1 1.0 1.9 2.0 x 1.1 2.1 .037 10
I elszigeltség feloldása 3.6 2.0 3.4 3.6 8.0 6.6 5.4 6.9 x 4.6 .123 4
J fõiskolai  szolgáltatások,
feld.-k növelése
0.9 1.0 0.0 4.6 5.7 4.3 4.1 5.9 3.4 x .083 7
A csoport így kapott rangsorát(1.rangsor) összevetve a vezetõ rangsorá-
val(2.rangsor), amelyet a F2-2.táblázat 1-es értékelõhöz tartozó oszlopa tar-
talmaz, a két rangsor közötti hasonlóság értéke a következõ lesz:
A B C D E F G H I J
1.rangsor 3 1 2 5 9 8 6 10 4 7
2.rangsor 1 3.5 8 9 2 7 10 5.5 5.5 3.5
r
z T T a a
z T z T
k kk
n
=
− + − −
− −
=
− −
⋅
=
=
∑( ) ( )
( )( )
.1 2 1 2
2
1
1 22 2
165 1 163
165 163
0 006 (F2-37)
ahol
z n n= − = ⋅ =( )
2 1
6
10 99
6
165 (F2-38)
és
T t t Tk kk
p
2 2
3
21
3
1
1
12
2
12
2 2 1 0= − = − = =
=
∑ ( ) ( ) (F2-39)
A rangkorrelációra kapott  r=0.006   érték azt mutatja, hogy a vezetõ és a
csoport véleménye(rangsora) között gyakorlatilag nincs hasonlóság, amely a
célok egyeztetése nélkül, komoly konfliktusok forrása lehet.
A hangsúlyok vizsgálata egyértelmûvé teszi, hogy a vezetõ elsõdleges céljai
között a szervezeti célokat kifejezõ oktatás(A), a munka szervezettsége(E),
a fõiskolai feldolgozások(J) és az árbevétel(B) szerepel; míg a beosztottak
esetében hangsúlyosabb az árbevétel (B), a megfelelõ eszközpark(C) szerepe
és csak ezt követi az oktatás(A) célkitûzése. Hasonló eltéréseket mutatnak
az utolsó helyekre sorolt célkitûzések is(a szakmai továbbképzés
intézményes megoldása(D) és a munkakörülmények javítása(G) egyik
részrõl; a munka szervezettsége(E) és a tudományos tevékenység(H) a
beosztottak részérõl).
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F2.7.ÉRTÉKELÉS
A második esettanulmány egy, jellegzetesnek mondható döntési helyzet
elemzését és a vizsgált helyzet megoldására használható matematikai eszkö-
zöket mutatja be. A vezetõk, a szervezeti célok meghatározásakor, sokszor
kerülnek szembe hasonló problémákkal. A különbözõ érdekek egyeztetése,
az érdekcsoportok körülhatárolása, véleményük megismerése napi probléma
a vezetõk számára.
A lehetséges konfliktusok feloldásában segít a belsõ érdekcsoportok (klik-
kek) feltárása, véleményük nyilvánvalóvá tétele és ennek alapján a vélemé-
nyek ütköztetése.
A belsõ érdekcsoportok felfedését a véleményegyezésen(Kendall-féle egyet-
értési együttható értékén) alapuló hierarchikus klaszterezés  teszi lehetõvé
és a végsõ eredmények kialakításában, jelentõs segítséget nyújt a döntésho-
zói  csoportok érdekeit figyelembe vevõ súlyozás .  Az így meghatározott cso-
portrangsor, valamint a célok fontosságát kifejezõ súlyszámok, a valódi
helyzetet jobban tükrözik és így a döntéshozatalt minden érintett számára
elfogadhatóvá és megalapozottabbá teszik.
F3.ÖSSZEFOGLALÁS
A függelék elsõ esettanulmánya  egy összetett,  több szintû feladat megoldá-
sát mutatta be. A feladat célja, a leginkább megfelelõ, korszerû villamosva-
súti felépítmény kiválasztását szolgáló szempontrendszer kidolgozása és
összehasonlító értékelése volt. A feladatban három értékelõ csoport össze-
sen 194 részcélt hasonlított össze, 11+9+18 célcsoportot képezve.
A feladat megoldásához T.L.Saaty Analytic Hierarchy Process (AHP) mód-
szere lett felhasználva, amely a hierarchikusan strukturált feladatok megol-
dását, arányalapú páros összehasonlításokkal, az Av v= λ  formájú sajátérték-
sajátvektor feladat megoldására vezeti vissza. A megoldásban kapott saját-
vektor az összehasonlított részcélok fontosságainak sorát adja.
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A második esettanulmány egy felsõoktatási szervezeti egység (számítás-
technikai labor) stratégiai célkitûzéseinak meghatározására szolgáló döntési
konferencia egyes részeit mutatta be.
A célkitûzések összegyûjtésére, alkotó csoportmódszer('brain-storming', öt-
letbörze) lett alkalmazva, amelynek eredményeként, a résztvevõk 10 célcso-
portot határoztak meg. Ezt követõen, az értékelõk a célcsoportokat preferen-
cia alapú páros összehasonlítás segítségével rangsorolták.
A probléma megoldásának alapjául a szerzõ által összeállított 'MULTI-
DÖNT'  módszer szolgált, amelynek leglényegesebb erõsségeként a csoport-
érdekek feltárási és érvényesítési képessége említhetõ. A csoportok belsõ
kapcsolatainak feltárásához, a Kendall-féle egyetértési(rangkonkordancia)
együttható csökkenõ értéke mellett elvégzett hierarchikus klaszterezés szol-
gált. A klaszterezés alapján történt a döntéshozók súlyszámainak meghatá-
rozása is.
A résztvevõk súlyozása mellett elvégzett összesítés után, a célok rangsora
és azok súlyszámai reálisabban kifejezik a csoport véleményét, érdekeit.
F4.DÖNTÉSHOZÓK SÚLYOZÁSA A VÉLEMÉNYEGYEZÉS ALAPJÁN
Csoportos döntéshozatalok alkalmával fontos kérdés az egyes döntéshozók
értékelései közötti hasonlóság mértéke. A hasonlóság mérésére a rangsorok
közötti rangkorrelációt, illetve több döntéshozó által alkotott csoport tagjai
közötti véleményegyezés vizsgálatára a Kendall-féle egyetértési együttha-
tót(rangkonkordanciát)[113] [140] használjuk fel.
Az egyetértési együttható alapján, hierarchikus klaszterezéssel csoportosít-
hatók a döntéshozók, majd ezt követõen meghatározhatók a csoportokhoz, a
döntéshozókhoz tartozó súlyszámok.
A súlyszámok meghatározása a következõ feladatok megoldását jelenti:
• két döntéshozói csoport összevonásával kapott csoport eredõ, együttes
egyetértési együtthatójának kiszámítása,
• a döntéshozók klaszterezése az egyetértési együttható alapján,
• a döntéshozók súlyozása a kialakított klaszterstruktúra alapján.
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Legyen ismert a döntéshozók rangsorai között számított rangkorrelációk
mátrixa:
R = ≤ ≤r i j mijδ ι 1 , (F2-40)
és
M = 1 2, , ..., mλ θ (F2-41)
a döntéshozók halmaza. A rangkorreláció kiszámításához a Spearman-féle
összefüggést használjuk fel, figyelembe véve az ú.n. kapcsolt rangszámok
(azonos rangszámú elemek) csoportjait is[190].
A döntéshozók súlyszámának meghatározásához a Kendall-féle egyetértési
együttható csökkenõ értéke mellett elvégezzük a hierarchikus klaszterezést.
A w  egyetértési együtthatót nem közvetlenül a rangsorokból, hanem a
rangkorrelációs mátrix alapján határozzuk meg az alábbi módon [113][140]:
w
r
m
ijj
m
i
m
=
==
∑∑ 11
2 (F2-42)
azaz a vizsgált csoport tagjai között számított korrelációk átlagos értéke
szolgáltatja az egyetértési együtthatót.
a.Hierarchikus klaszterezés a csoporton belüli véleményegyezés alapján
A csoport tagjainak hierarchikus klaszterezéséhez használjuk az alábbi jelö-
léseket és kezdõértékeket:
I I , I , ..., I , ... I0 1
0
2
0
i
0
q
0
= =
= ∀ −
= ∀ −
ο τ ahol q m
m m m m ahol m i re
w w w w ahol w i re
i q i
i q i
1
0
2
0 0 0 0
1
0
2
0 0 0 0
1
1
, , ..., , ...
, , ..., , ...
, (F2-43)
ahol I0  a kezdõ klaszterhalmaz, amelynek elemeit olyan klaszterek alkotják,
amelyek egyetlen döntéshozót( m i rei
0 1= ∀ −, ) tartalmaznak és a w  egyetérté-
si együtthatójuk értéke 1 .
A továbbiakban, minden lépésben, azon i  és j  klasztereket kell összevonni,
amelyek esetében az egyesített klaszterhez tartozó w  egyetértési együttható
a maximális értékû lesz. Az összevonásokat addig végezzük, amíg az összes
döntéshozó egyetlen klaszterbe kerül.
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Tehát a k-dik lépésben az Ik-1-dik klaszterhalmazból az Ik-dik klaszterhal-
mazt a következõk szerint állítjuk elõ:
I I , I , ..., I , ... Ik 1
k
2
k k
q
k
= = − = −l ahol q m k és k mο τ 1 1,..., (F2-44)
ahol, ha feltételezzük, hogy  i  < j  és a j-dik klasztert az i-dikhez kapcsoljuk
hozzá, akkor:
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A fenti összefüggésrendszerben, az egyesítés utáni klaszter egyetértési
együtthatója a két összevont klaszter egyetértési együtthatójának valamilyen
f  függvénye az alábbi levezetés szerint, azaz:
w w w
és
m m m
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k
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I I I- Υ
(F2-46)
b.Az egyetértési együttható értéke két döntéshozói csoport egyesítése után
Nem jelölve az összevonás k-dik lépését a felsõ indexben, legyen a két
összevonandó klaszter az I i-dik és az I j -dik, amelyekben m i  és m j  elem
(döntéshozó) található. A két klaszter egyetértési együtthatójának értéke pe-
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dig w i  és wj legyen. Az egyesített klaszterhez tartozó rangkorrelációs mátrix
legyen oly módon rendezett, hogy az I i-hez és az I j -hez tartozó korrelációs
együtthatók egy-egy blokkot alkossanak:
m m
m
m
R
R
R
R
i j
i
j
i
ij
ij
j
1
1
1
1
1
1
Ο
Ο
Λ
Ν
ΜΜΜΜΜΜΜΜΜΜΜ
Ο
Θ
ΠΠΠΠΠΠΠΠΠΠΠ
(F2-47)
Az egyetértési együttható értéke, a korábbi összefüggés átrendezésével:
m w rl l stt
m
s
m2
11= == ∑∑ (F2-48)
Bevezetve a következõ jelöléseket:
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az elõzõ összefüggés az alábbiak szerint írható át:
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ahol
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a két klaszter közötti kölcsönös egyetértés. Tehát ez utóbbinak a kiszámítá-
sával, viszonylag egyszerû módon megkaphatjuk az új klaszter egyetértési
együtthatóját az összevont klaszterek hasonló értékeibõl.
c.Döntéshozók súlyozása
A klaszterek és az egyetértési együtthatók ismeretében, a döntéshozók súly-
számait( b b b bk m1 2, , ..., , ... ) a klaszterképzés sorrendjével ellentétes irányból, a
legfelsõ szinttõl kezdve határozzuk meg, b0 1=  kezdõértékkel.
Legyen egy tetszõleges I I Il i j= Υ  egyesített klaszterhez tartozó súlyszámér-
ték bl .  Ekkor az összevont i-dik és j-dik klaszterhez tartozó súlyszámok, az
egyetértési együtthatókra vonatkozó elõzõ összefüggés felhasználásával az
alábbi módon képezhetõk:
b
m w m m w
m w
b és b
m w m m w
m w
bi
i i i j ij
l l
l j
j j i j ij
l l
l=
+
⋅ =
+
⋅
2
2
2
2 (F2-52)
vagy más formában
b
R R
R
b és b
R R
R
bi
i ij
l
l j
j ij
l
l=
+
⋅ =
+
⋅
(F2-53)
Tehát az egyes klaszterek(döntéshozói csoportok) súlyszáma arányos a ta-
gok számának négyzetével, valamint az egyetértésük mértékével, amelyet
még növel a többi csoporttal való kölcsönös egyetértés mértéke is, azaz dur-
ván fogalmazva, minél nagyobb a csoport létszáma és minél nagyobb a ta-
gok közötti egyetértés, annál nagyobb a végsõ eredmény kialakításában ját-
szott szerepük.
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MELLÉKLETEK
M1.SZEMPONTOK LISTÁJA
Szempontok ( tervezõi ,  kivi telezõi  szakértõk véleménye alapján):
1. tar tósság
2. hosszú élet tar tamú legyen
3. kel lõ  szi lárdságú anyag
4. építési  gyorsaság
5. zajmentesség
6. forgalom alat t i  épí tési  lehetõség
7. rezgésmentesség
8. zajcsökkentés
9. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége
10. rendszerbe foglalhatóság
11. hazai  anyagok alkalmazása
12. kevés egyedi  gyár tású alkatrész
13. kevés szerkezet i  e lembõl  ál l jon
14. megfelel jen a  közút  igényeinek
15. igényesebb szerkezet i  e lemek minimalizálása
16. javí tási  lehetõség
17. kevés fenntar tási  munkaigény
18. stabi l i tás  havaria  esetén
19. korszerû vízelvezetés
20. kapcsolat  az ágyazat tal  és az alépí tménnyel
21. csat lakozó burkolathoz hasonló nagyságú súr lódási  tényezõ
22. javí tás egyszerûsége,  gyorsasága
23. kel lõ  rugalmasság
24. egyszerû kivi te lezhetõség
25. gépesí thetõség
26. referencia
27. vízzárás
28. kisér let i  szakasz megépítése
29. mûszaki  méretezés megfelelõsége
30. kivi telezés idõjárástól  való  függetlensége
31. pálya és jármû viszonya
32. forgalmi terhelés
33. ismétel t  fe lhasználási  lehetõség
34. áramvisszavezetés egyszerû megoldása
35. korrozióvédelem
36. kóboráram
37. ne konzerválja  a  je lenlegi  technikát
38. szabályozhatóság(fekszint ,  i rány)
39. újszerû anyagok alkalmazása
40. fenntar tási  gépesí thetõség
41. környezetbarát  az  utazóközönségre vonatkozóan
42. biztonságosság
43. kivetõdés megakadályozása
44. felel jen meg a budapest i  jármûpark terhelési  fel tételeinek
45. meglévõ pályaszakaszok kivál tására alkalmas legyen
46. elõír t  méret tûrések épí tés  és  fenntartás  során betar thatók legyenek
47. teherszál l í tásra alkalmas legyen
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48. vál toztatható  burkolatú legyen
49. esztét ikus megjelenés
50. t iszt í thatóság
51. egyszerû pályakapcsolat i  e lemek
52. ki térõkre és átszelésekre való alkalmasság
53. más t ípusú felépí tményrendszerhez kapcsolható legyen
54. közmûhelyzet  figyelembevétele
55. ágyazat  bonthatósága
56. szerkezet i  vastagság csökkentése
57. minõségi  épí thetõség
58. karbantar tási  köl tségek kisebbek legyenek a  je lenleginél
59. üzemeltetési  köl tségek kisebbek legyenek a je lenleginél
60. síntörések helyreál l í thatósága
61. egyedi  e lemek beépí thetõsége a  vágányzónába
62. speciál is  vasút i  szerkezetek beépí thetõsége(di latáció)
63. felépí tmény alkalmazhatósága hidakon
64. sóvédelem
65. rezgéselnyelõ legyen
66. t ípustervezhetõ elemcsalád legyen
67. korszerû szerkezet i  e lemek alkalmazása
68. jelzõ- és biztosí tóberendezések alkalmazhatósága
69. kis sugarú ívekben való  alkalmazhatóság
70. nagy emelkedõkön való alkalmazhatóság
71. pályaelemek egyszerû és biztonságos mozgathatósága
72. egy- és kétvágányú elrendezésre való alkalmasság
73. egy vágányon való  építhetõség
74. megfelelõ  e lektromos tulajdonságok
75. zaj talan bonthatóság
76. épí tési  helyszükséglete  kisebb legyen a je lenleginél(épí tésnél)
77. burkolat  és pálya azonos élet tar tama
78. talajadottságok figyelembevétele
79. szerkezet i  e lemek összekapcsolhatósága
80. pályamegfelelõség mûszeres el lenõrízhetõsége(megbontás nélkül)
81. megfelelõ merevségû sín alkalmazása
82. olyan sínprofi l  a lkalmazása,  amely gumikerekû jármû alkalmazását  lehetõvé te-
szi .
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M2.SZEMPONTCSOPORTOK LISTÁJA
Szempontcsoportok ( tervezõi ,  kivi telezõi  szakértõk véleménye alapján):
1. karbantartási  lehetõség
16. javí tási  lehetõség
19. kevés fenntar tási  munkaigény
22. javí tás egyszerûsége,  gyorsasága
25. gépesí thetõség
30. kivi telezés idõjárástól  való  függetlensége
38. szabályozhatóság(fekszint ,  i rány)
40. fenntar tási  gépesí thetõség
43. kivetõdés megakadályozása
50. t iszt í thatóság
55. ágyazat  bonthatósága
60. síntörések helyreál l í thatósága
75. zaj talan bonthatóság
80. pályamegfelelõség mûszeres el lenõrízhetõsége(megbontás nélkül)
2. építés
4. építési  gyorsaság
6. forgalom alat t i  épí tési  lehetõség
12. kevés egyedi  gyár tású alkatrész
19. korszerû vízelvezetés
24. egyszerû kivi te lezhetõség
25. gépesí thetõség
27. vízzárás
28. kisér let i  szakasz megépítése
30. kivi telezés idõjárástól  való  függetlensége
37. ne konzerválja  a  je lenlegi  technikát
45. meglévõ pályaszakaszok kivál tására alkalmas legyen
71. pályaelemek egyszerû és biztonságos mozgathatósága
73. egy vágányon való  építhetõség
76. épí tési  helyszükséglete  kisebb legyen a je lenleginél(épí tésnél)
3. gazdaságosság
2. hosszú élet tar tamú legyen
4. építési  gyorsaság
9. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége
11. hazai  anyagok alkalmazása
12. kevés egyedi  gyár tású alkatrész
13. kevés szerkezet i  e lembõl  ál l jon
15. igényesebb szerkezet i  e lemek minimalizálása
24. egyszerû kivi te lezhetõség
33. ismétel t  fe lhasználási  lehetõség
39. újszerû anyagok alkalmazása
48. vál toztatható  burkolatú legyen
56. szerkezet i  vastagság csökkentése
58. karbantar tási  köl tségek kisebbek legyenek a  je lenleginél
59. üzemeltetési  köl tségek kisebbek legyenek a je lenleginél
66. t ípustervezhetõ elemcsalád legyen
77. burkolat  és pálya azonos élet tar tama
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4. környezeti  kapcsolatok
5. zajmentesség
7. rezgésmentesség
8. zajcsökkentés
31. pálya és jármû viszonya
41. környezetbarát  az  utazóközönségre vonatkozóan
49. esztét ikus megjelenés
50. t iszt í thatóság
64. sóvédelem
65. rezgéselnyelõ legyen
75. zaj talan bonthatóság
82. gumikerekû jármû alkalmazását  lehetõvé tevõ sínprofi l  a lkalmazása
5. szerkezeti  fe ltételek
9. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége
10. rendszerbe foglalhatóság
18. stabi l i tás  havaria  esetén
20. kapcsolat  az ágyazat tal  és az alépí tménnyel
23. kel lõ  rugalmasság
43. kivetõdés megakadályozása
48. vál toztatható  burkolatú legyen
51. egyszerû pályakapcsolat i  e lemek
52. ki térõkre és átszelésekre való alkalmasság
53. más t ípusú felépí tményrendszerhez kapcsolható legyen
62. speciál is  vasút i  szerkezetek beépí thetõsége(di latáció)
63. felépí tmény alkalmazhatósága hidakon
69. kis sugarú ívekben való  alkalmazhatóság
70. nagy emelkedõkön való alkalmazhatóság
72. egy- és kétvágányú elrendezésre való alkalmasság
79. szerkezet i  e lemek összekapcsolhatósága
82. gumikerekû jármû alkalmazását  lehetõvé tevõ sínprofi l  a lkalmazása
6. megbízhatóság
1. tar tósság
2. hosszú élet tar tamú legyen
3. kel lõ  szi lárdságú anyag
18. stabi l i tás  havaria  esetén
26. referencia
27. vízzárás
36. kóboráram
42. biztonságosság
43. kivetõdés megakadályozása
74. megfelelõ  e lektromos tulajdonságok
77. burkolat  és pálya azonos élet tar tama
81. megfelelõ merevségû sín alkalmazása
7. minõség
1. tar tósság
2. hosszú élet tar tamú legyen
3. kel lõ  szi lárdságú anyag
35. korrozióvédelem
39. újszerû anyagok alkalmazása
57. minõségi  épí thetõség
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8. közúti-  és  vi l lamosforgalomra való megfelelõség
14. megfelel jen a  közút  igényeinek
21. csat lakozó burkolathoz hasonló nagyságú súr lódási  tényezõ
27. vízzárás
32. forgalmi terhelés
44. felel jen meg a budapest i  jármûpark terhelési  fel tételeinek
47. teherszál l í tásra alkalmas legyen
68. jelzõ- és biztosí tóberendezések alkalmazhatósága
9. tervezési  szempontok
29. mûszaki  méretezés megfelelõsége
34. áramvisszavezetés egyszerû megoldása
39. újszerû anyagok alkalmazása
46. elõír t  méret tûrések épí tés  és  fenntartás  során betar thatók legyenek
54. közmûhelyzet  figyelembevétele
61. egyedi  e lemek beépí thetõsége a  vágányzónába
66. t ípustervezhetõ elemcsalád legyen
67. korszerû szerkezet i  e lemek alkalmazása
70. nagy emelkedõkön való alkalmazhatóság
78. talajadottságok figyelembevétele
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M3.SZEMPONTOK CSOPORTOSÍTOTT SÚLYSZÁMLISTÁJA
Ssz Szempontcsoportok és szempontok megnevezése Súlyszámok
( tervezõi ,  kivi telezõi  szakértõk véleménye alapján) csop.
belül
eredõ
1. karbantartási  lehetõség 13.90
16. javítási  lehetõség 13.61 1.89
17. kevés fenntar tási  munkaigény 12.09 1.68
22. javítás egyszerûsége,  gyorsasága 11.93 1.66
25. gépesí thetõség 5.92 0.82
30. kivi telezés idõjárástól  való  függetlensége 3.46 0.48
38. szabályozhatóság(fekszint ,  i rány) 11.87 1.65
40. fenntar tási  gépesí thetõség 8.57 1.19
43. kivetõdés megakadályozása 10.67 1.48
50. t iszt í thatóság 3.55 0.49
55. ágyazat  bonthatósága 4.39 0.61
60. síntörések helyreál l í thatósága 8.34 1.16
75. zaj talan bonthatóság 2.13 0.30
80. pályamegfelelõség mûszeres el lenõrízhetõsége 3.49 0.49
2. építés 8.25
4. építési  gyorsaság 12.73 1.05
6. forgalom alat t i  épí tési  lehetõség 6.29 0.52
12. kevés egyedi  gyár tású alkatrész 7.11 0.59
19. korszerû vízelvezetés 10.02 0.83
24. egyszerû kivi telezhetõség 13.46 1.11
25. gépesí thetõség 8.20 0.68
27. vízzárás 10.32 0.85
28. kisér le t i  szakasz megépítése 4.11 0.34
30. kivi telezés idõjárástól  való  függetlensége 3.71 0.31
37. ne konzerválja  a  je lenlegi  technikát 5 .90 0.49
45. meglévõ pályaszakaszok kivál tására  alkalmas legyen 6.76 0.56
71. pályaelemek egyszerû és biztonságos mozgathatósága 5.61 0.46
73. egy vágányon való  építhetõség 3.25 0.27
76. épí tési  helyszükséglete  kisebb legyen a je lenleginél 2 .52 0.21
3. gazdaságosság 9.82
2. hosszú éle t tar tamú legyen 16.20 1.59
4. építési  gyorsaság 7.90 0.78
9. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége 5.65 0.56
11. hazai  anyagok alkalmazása 4.31 0.42
12. kevés egyedi  gyár tású alkatrész 4.51 0.44
13. kevés szerkezeti  e lembõl á l l jon 5.35 0.52
15. igényesebb szerkezet i  e lemek minimalizálása 3.88 0.38
24. egyszerû kivi telezhetõség 6.99 0.69
33. ismétel t  fe lhasználási  lehetõség 8.35 0.82
39. újszerû anyagok alkalmazása 2.71 0.27
48. vál toztatható  burkolatú legyen 3.54 0.35
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Ssz Szempontcsoportok és szempontok megnevezése Súlyszámok
csop.
belül
eredõ
56. szerkezet i  vastagság csökkentése 2.82 0.28
58. karb. tar t .  köl ts .  kisebb legyen a  je lenleginél 8.96 0.88
59. üzemeltetési  köl ts .  kisebb legyen a je lenleginél 8 .84 0.87
66. t ípustervezhetõ elemcsalád legyen 4.49 0.44
77. burkolat  és pálya azonos élet tar tama 5.49 0.54
4. környezeti  kapcsolatok 8.60
5. zajmentesség 18.24 1.57
7. rezgésmentesség 14.29 1.23
8. zajcsökkentés 15.16 1.30
31. pálya és jármû viszonya 6.78 0.58
41. környezetbarát  az  utazóközönségre vonatkozóan 7.40 0.64
49. esztét ikus megjelenés 4.74 0.41
50. t iszt í thatóság 7.45 0.64
64. sóvédelem 7.43 0.64
65. rezgéselnyelõ legyen 12.92 1.11
75. zaj talan bonthatóság 3.29 0.28
82. gumikerekû jármû alkalmazását  lehetõvé tevõ sínprofi l  a lkal-
mazása
2.31 0.20
5. szerkezeti  fe l tételek 10.90
9. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége 4.81 0.52
10. rendszerbe foglalhatóság 4.04 0.44
18. stabi l i tás  havaria  esetén 4.11 0.45
20. kapcsolat  az  ágyazat tal  és az alépí tménnyel 6.79 0.74
23. kel lõ  rugalmasság 8.98 0.98
43. kivetõdés megakadályozása 9.11 0.99
48. vál toztatható  burkolatú legyen 3.21 0.35
51. egyszerû pályakapcsolat i  e lemek 7.19 0.78
52. ki térõkre és átszelésekre való alkalmasság 6.44 0.70
53. más t ípusú felépítményrendszerhez kapcsolható legyen 7.71 0.84
62. speciál is  vasút i  szerkezetek beépí thetõsége(di latáció) 4.85 0.53
63. felépí tmény alkalmazhatósága hidakon 4.39 0.48
69. kis sugarú ívekben való  alkalmazhatóság 9.80 1.07
70. nagy emelkedõkön való  alkalmazhatóság 5.10 0.56
72. egy- és kétvágányú elrendezésre való alkalmasság 4.03 0.44
79. szerkezet i  e lemek összekapcsolhatósága 7.90 0.86
82. gumikerekû jármût lehetõvé tevõ sínprofi l  a lkalmazása 1.53 0.17
6. megbízhatóság 18.49
1. tar tósság 11.56 2.14
2. hosszú éle t tar tamú legyen 10.65 1.97
3. kel lõ  szi lárdságú anyag 8.60 1.59
18. stabi l i tás  havaria  esetén 5.79 1.07
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Ssz Szempontcsoportok és szempontok megnevezése Súlyszámok
csop.
belül
eredõ
26. referencia 4.38 0.81
27. vízzárás 8.36 1.55
36. kóboráram 4.50 0.83
42. biztonságosság 16.20 3.00
43. kivetõdés megakadályozása 11.18 2.07
74. megfelelõ  e lektromos tulajdonságok 4.04 0.75
77. burkolat  és pálya azonos élet tar tama 7.29 1.35
81. megfelelõ merevségû sín alkalmazása 7.45 1.38
7. minõség 13.74
1. tar tósság 20.24 2.78
2. hosszú éle t tar tamú legyen 20.81 2.86
3. kel lõ  szi lárdságú anyag 21.70 2.98
35. korrozióvédelem 12.06 1.66
39. újszerû anyagok alkalmazása 6.40 0.88
57. minõségi  épí thetõség 18.79 2.58
8. közúti-  és  vi l lamosforgalomra való megfelelõség 12.69
14. megfelel jen a  közút  igényeinek 22.46 2.85
21. csat lakozó burkolathoz hasonló súr lódási  tényezõ 11.03 1.40
27. vízzárás 8.05 1.02
32. forgalmi terhelés 21.15 2.69
44. felel jen meg a bp-i  jármûpark terhelési  fel tételeinek 20.79 2.64
47. teherszál l í tásra alkalmas legyen 7.13 0.91
68. jelzõ- és biztosí tóberendezések alkalmazhatósága 9.38 1.19
9. tervezési  szempontok 3.61
29. mûszaki  méretezés megfelelõsége 19.92 0.72
34. áramvisszavezetés egyszerû megoldása 5.04 0.18
39. újszerû anyagok alkalmazása 4.01 0.14
46. elõír t  méret tûrések épí tés  és  fenntartás  során betar thatók
legyenek
17.25 0.62
54. közmûhelyzet  figyelembevétele 11.17 0.40
61. egyedi  e lemek beépí thetõsége a  vágányzónába 6.05 0.22
66. t ípustervezhetõ elemcsalád legyen 8.73 0.32
67. korszerû szerkezet i  e lemek alkalmazása 6.66 0.24
70. nagy emelkedõkön való  alkalmazhatóság 10.76 0.39
78. talajadottságok figyelembevétele 10.41 0.38
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M4.ÖSSZESÍTETT SÚLYSZÁMLISTA
(szakértõi  csoportok egyesí tet t  ér tékelése alapján;   [%o]-ben)
Ssz. Szempontok megnevezése Súlyszám
MÛSZAKI SZEMPONTOK
1.Vasúti  követelmények 30.32%
1. ál lékonyság;  tar tósság 19.96
2. élet tar tam 24.70
3. szerkezetek egyenélet tar tama 14.18
4. terhelhetõség(sta t ikus,  dinamikus,  ismétlõdõ) 24.59
5. teherszál l í tásra való  alkalmasság  2 .86
6. bp-i  jármûpark terh-i  fel té teleinek való  megfelelõség  8 .34
7. fõ- és mellékvonal i  forgalmi terhelési  különbségek figyelem-
bevétel i  lehetõsége
 5.40
8. rugalmasság(új  és használt  pályán) 11.87
9. keretmerevség  7.74
10. sínprofi l  inerciája  9 .45
11. kel lõ  szi lárdságú anyag 14.44
12. stabi l i tás  havaria  esetén 4.80
13. tûréshatárok biztosí tása(nyomtáv,  fekszint ,  i rány,  síktorzulás) 23.35
14. elõír t  méret tûrések épí tés  és  fenntartás  soráni  betar thatósága 1.97
15 kivetõdés megakadályozása 14.35
16. hézag nélkül i  épí thetõség  16.47
17. hul lámos sínkopásra való érzékenység minimális  2 .53
18. talajadottságok figyelembevétele 1.19
19. alapozás,  ágyazás  5.05
20. kapcsolat  az ágyazat tal  és az alépí tménnyel  2 .34
21. jelenlegi  a lépí tményhez való csat lakoztathatóság,  cserélhetõ-
ség
 1.37
22. kissugarú ivekben való  alkalmazhatóság 13.17
23. nagy emelkedõkön való  alkalmazhatóság  2.98
24. vízelvezetés 27.11
25. vízzárás 10.80
26. korrózióál lóság,  korrózióvédelem  6.75
27. pályakapcsolat i  e lemek egyszerûsége  2.48
28. szerkezet i  e lemek összekapcsolhatósága  2.72
29. csereszabatosság továbbfej leszthetõsége  3.41
30. rendszerbe foglalhatóság  1.39
31. elemcsalád t ípustervezhetõsége  2.39
32. mûszaki  méretezés megfelelõsége  2.27
33. újszerû anyagok alkalmazása  4.07
34. korszerû szerkezet i  e lemek alkalmazása  0.76
35. utólagos nyomvonalvál toztatás,  á tépí tés lehetõsége  3.67
36. nyombõvítés megoldhatósága  2 .31
MELLÉKLETEK
Cserny László: Szervezet i  döntéstámogatás - 301 -
Ssz. Szempontok megnevezése Súlyszám
2.Közúti  követelmények 6.17%
37. közúttal  együtt  való  tervezhetõség  6 .55
38. közút  igényeinek való megfelelõség  9.01
39. terhelhetõség (közúti  'A' teherre) 13.54
40. csúszásgátlás  2 .53
41. csat lakozó burkolathoz hasonló súr lódási  tényezõ  4.42
42. burkolatképzés minõsége  2.53
43. hézagzárás  2 .53
44. sózásál lóság,  sóvédelem  4.54
45. fagyásál lóság  2.53
46. burkolat  vízelvezetése  2.53
47. burkolat  a lat t i  lazuló  elemek száma minimális  2 .53
48. burkoló anyagok új rahasznosí thatósága  2.53
49. burkolat  vál toztathatósága,  cserélhetõsége  5.90
3.Áramellátási  szempontok 3.22%
50. áramvisszavezetés egyszerû megoldása  6.25
51. kóboráramkeltés lehetõsége minimális  8 .35
52. szigetel tség mértéke az alépí tménytõl  és közmûvektõl  1 .26
53. jelzõ és biztosí tóberendezések alkalmazhatósága  6.29
54. ár .e l lá tással  kapcs.  szerelvények elhelyezhetõsége  5.97
55. ár .e l lá tással  kapcs.  szerelvények fenntar thatósága  4.08
4.Közmûvekkel  való kapcsolat 0.51%
56. közmûszerelvények(aknafedlapok)  elhelyezhetõsége,  egyedi
beépí thetõsége a  vágányzónába
 2.58
57. keresztezõ közmûvek figyelembevétele ,  védelme  1.91
58. közmûhibák miat t i  e lbontás utáni  helyreál l í tás  lehetõsége  0 .63
5.Különleges szerkezetekhez való kapcsolat 3.46%
59. rendszer  ki térõknél ,  keresztezõdéseknél  való  alkalmazhatósá-
ga
10.18
60. hidon,  mûtárgyakon való  alkalmazhatóság  5.21
61. speciál is  vasút i  szerkezetek beépí thetõsége(di latáció)  1 .80
62. peronban(oldal- és középperon)  való alkalmazhatóság  0.51
63. egy- és kétvágányú elrendezésre való alkalmasság  2.02
64. rendszer  alkalmazhatósága nyil t  pálya és  közút  keresztezésé-
ben
13.78
65. mûtárgyakon való átvezetés(ágyazat  és hossz)  1 .15
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6.Kapcsolat  más rendszerekkel 1.07%
66. meglévõ pályaszakaszok kivál tására  való alkalmazhatósága  3.34
67. más felépí tményrendszerhez való kapcsolhatósága  4.23
68. meglévõ szabványos alkatrészek felhasználásának aránya  1.58
69. igazodás az üzemi viszonyok jelenlegi  je l legzetességeihez  0.79
70. korszerûbb üzemi körülményekre való alkalmasság  0.79
7.Építési  szempontok 8.27%
71. kevés egyedi  gyártású alkatrész  3 .25
72. egyszerû kivi te lezhetõség  5.67
73. építési  idõigény minimalizálása 21.29
74. élõmunkaerõ igény minimális  4 .74
75. kivi telezés során megkövetel t  szakképzet tség mértéke  1.26
76. gépesí thetõség 10.32
77. építhetõség idõjárástól  való  függetlensége  5 .39
78. kivi te lezés során megkövetel t  gondosság mértéke  1.26
79. felépí tmény közúthoz való  csat lakoztathatósága  2 .15
80. felhegeszthetõség  2.72
81. kisér let i  szakasz megépítésének szükségessége  1 .07
82. jelenlegi  technikát  kevéssé konzerválja  1 .54
83. pályaelemek egyszerû és biztonságos mozgathatósága  1.46
84. forgalom alat t i  épí tés  lehetõsége  1 .64
85. egy vágányon való  építhetõség  0.85
86. épí tési  helyszükséglete  minimális  9 .87
87. minõségi  épí thetõség  8.16
8.Karbantartási  szempontok 10.47%
88. javí tás egyszerûsége  5.24
89. felügyelhetõség  2.30
90. pályamegfelelõség megbontás nélküli  mûszeres el lenõrízhetõ-
sége
 1.53
91. fenntar tási  hely- és idõigény minimalizálása 12.53
92. élõ- és szakmunkaigény minimalizálása  8 .78
93. fenntar tási  gépesí thetõség jó  7 .86
94. hibaelhárí tás ,  javí tás  lehetõsége  8 .82
95. szabályozási  lehetõség(nyomtáv,  i rány,  fekszint ,  s tb . ) 13.95
96. sín- és a lkatrészcsere  egyszerû megoldhatósága 11.73
97. síntörések helyreál l í thatósága;  7 .45
98. hézagnélkül i  vágány fenntar thatósága ( lé legeztetés)  3 .04
99. lazuló elemek utánhúzhatósága  1 .26
100. burkolat  javí tási  igénye minimális  1 .26
101. vízzárás,  víztelení tés javí tási ,  karb. t -i  igénye min.  1 .26
102. ágyazat  bonthatósága  1.93
103. sínvándorlás minimális  1 .40
104. kivetõdés megakadályozása 14.35
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GAZDASÁGI SZEMPONTOK
9.Építési  költségek(egységnyi hosszra) 6.73%
105. anyagköltség,  folyóméterre  esõ acélmennyiség 10.02
106. munkadíj  8 .53
107. gépköltség  3 .79
108. szál l í tási  igény  3.79
109. különleges technológia  járulékos költségei  (sátorral  lefedés)  1 .90
110. technológiai  hol t idõk miat t  keletkezõ veszteségek  1.90
111. organizációs köl tségek(depónia,  terelõútvonal ,  forg.korl . ) 10.70
112. áramellátási  költségek  0.95
113. közmûcsatlakozási  költség  0.95
114. akatrészek gyártási  hát terének költsége  0.95
115. új  a lkatelemek fej lesztési ,  vizsgálat i  költségei  0 .95
116. know-how, l icencia  költség  0.95
117. különleges technológia  esetén a  betanítás költsége  0.95
118. új rafelhasználható  elemek ismétel t  fe lhasználásából  származó
megtakarí tási  lehetõség
 5.43
119. elemek utóhasznosí thatósága  2.47
120. hazai  anyagok  6.55
121. hazai  hát tér ipar  lé te(alkatrészel látás)  6 .55
10.Fenntartási  költségek 9.14%
122. vágányszabályozás költsége 11.16
123. síncsere  költsége  9.26
124. burkolat  javí tási  költsége  5.47
125. lazuló elemek utánhúzási  költsége  5 .47
126. hézagkiöntés köl tsége  5.47
127. pályat iszt í tás köl tsége  4.53
128. gyomtalanítás költsége  3 .58
129. korrózióvédelem költsége  4.53
130. sín futófelület  jav.(köszörülés,  fe lrakó hegeszt . )  kl tg.  7 .37
131. áramellátási  költség  1.68
132. rendkivül i  események okozta helyreál l í tás köl tsége  2.63
133. környezetvédelmi vizsgálatok köl tségei  1 .68
134. új rafelhasználható  elemek ismétel t  fe lhasználásából  származó
megtakar i tási  lehetõség (fenntar táskor)
 5 .22
135. kevés számú alkatelem raktározási  megtakarí tásai  1 .68
136. hazai  anyagok alkalmazása  2.07
137. kevés szerkezet i  e lembõl  ál l jon  2.39
138. igényesebb szerkezet i  e lemek minimalizálása  1.94
139. szerkezet i  vastagság csökkentése  1.61
140. kb. tar tási  költségek kisebbek legyenek a  je lenleginél  3 .52
141. üzemeltetési  költségek kisebbek legyenek a  je lenleginél  3 .48
142. burkolat  és pálya azonos élet tar tama  6.70
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11.Zajcsi l lapítás 6.78%
143. jármûrõl  lezugárzott  zaj  tompítása,  csökkentése  4 .91
144. jármû-sín ér intkezési  zaj (gördülési ,  fékezési ,  hul lámos)  mérté-
ke
22.72
145. felépítményi e lemek rezgése ál ta l  ger jesztet t  zajok mértéke  6.32
146. összes zaj  e lviselhetõségi  ér téke a  környezetben  4.74
147. zaj terhelés ér tékének viszonya a  szabványokban megengedett-
hez
 6 .32
148. zaj terhelés mértéke minimális;  zajmentesség 15.98
149. építés során okozott  zaj terhelés mértéke  2.65
150. fenntar tási  munkák során keletkezõ zaj terhelés  0 .79
151. bontás során keletkezõ zaj terhelés mértéke  2.62
152. közút i  jármûvek ál ta l  ger jesztet t  zajok csi l lapí tásának mértéke  0.79
12.Rezgéscsi l lapítás 6.78%
153. sín-kerék rendszerbõl  eredõ rezgések ter jedése minimális 22.72
154. rezgések alépítményben való  ter jedésének mértéke minimális  9 .83
155. alacsonyfrekvenciájú zajok ál ta l i  rezgések mértéke a  la-
kóházakban minimális
 5 .53
156. tel jes rezgésterhelés ér tékének viszonya a  szabványokhoz  6.32
157. rezgésterhelés mértéke minimális ,  rezgésmentesség 14.91
158. építés során okozott  rezgésterhelés mértéke  2.65
159. fenntar tási  munkák során keletkezõ rezgésterhelés mértéke  0 .79
160. bontás során keletkezõ rezgésterhelés mértéke  0.79
161. közúti  jármûvek ál tal  gerjesztet t  rezgés csi l lapí tásának mérté-
ke
 4 .30
13.Egyéb környezeti  szempontok 4.45%
162. pálya használatakor  keletkezõ,  benne lévõ káros anyag
mennyisége
 1.58
163. építési  technológia  során alkalmazott  káros anyagok mennyi-
sége
 1.58
164. fenntar tási  tevékenység során használt  káros anyagok mennyi-
sége
 1.58
165. káros biológiai  hatásokat  kivál tó  anyagok alkalmazása  0.79
166. építés során keletkezõ por  mennyisége  0.79
167. fenntar tás során keletkezõ por  mennyisége  0.79
168. építés során keletkezõ szemét,  törmelék mennyisége  2.37
169. pálya t iszt í thatósága  7.73
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170. kel lemetlen szagoktól  való  mentesség  0.79
171. gyomosodásra  való  haj lam minimális  0 .79
172. esztét ikus megjelenés,  útburkolat tal  való  harmonizálás  5 .65
173. kivi telezési  munkák káros pszichológiai  hatásának mértéke
minimális
 1 .58
174. balesetveszély minimalizálása  2.89
175. terhelési  zóna ki ter jedése  1.20
176. környezetbarát  az  utazóközönségre vonatkozóan 14.35
177. olyan sínprofi l  a lkalmazása,  amely gumikerekû jármû alkalma-
zását  lehetõvé teszi .
 0 .00
EGYÉB SZEMPONTOK
14.Referenciák 1.35%
178. referencia  helyek száma  4.50
179. referencia  szakaszok hossza  4.50
180. referencia  idõszak hossza  4 .50
15.Információk forrásai 0.16%
181. közvetlen tapasztalatok,  mérések  0.79
182. átvet t  tapasztalatok,  mérések  0.47
183. szakirodalmi részletes ismertetés  0 .16
184. szakirodalmi rövid ismertetés  0 .08
185. különféle  forrásból  származó hiányos információk  0.08
16.Szerzõi  jogok 0.16%
186. nincs te l jes pályaszerkezetre  vonatkozó szabadalmi védet tség  0.63
187. nincs a  pályaszerkezet  egyes elemeire  vonatkozó szabadalmi
védettség
 0.47
188. nincs technológiai  know-how védettség  0.47
17.Bevezetési  e l járás 0.95%
189. pályaszerkezet  bevezetéséhez szükséges hatósági  engedély
megléte
 0 .16
190. pályaszerkezet  egyes elemeinek bevezetéséhez szükséges el já-
rások
 0.32
191. jelenleg nem szabványos alkatrészek szabványosítása  0 .16
192. bevezetés során szükséges kisér let i  pályaszakasz minimális
hossza
 0 .32
193. bevezetés esetén szükséges kisér let i  idõszak minimális  hossza  8.27
194. rendszerbeál l í táshoz szükséges mûszaki  intézkedések mértéke  0.32
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M5.CÉLOK LISTÁJA
Célok (munkatársak véleménye alapján):
1. Kapcsolat tar tás külsõ,  belsõ intézetekkel
2. Hallgatók el látása segédletekkel
3. Oktatás
4. SZM-1420-as gép hasznosí tása,  bérbeadása
5. Tanfolyamok tar tása külsõknek
6. Önálló  tanszék létrehozása
7. Elszigetel tség feloldása
8. Többféle  eszköztípus oktatása,  megismertetése
9. Fakultat ív oktatás beindítása
10. Magasabbszintû programnyelv oktatása(pl .  adatbáziskezelõ)
11. Belsõ információátadás javí tása
12. Számítógépek összekapcsolása
13. Nagyobb árbevétel  e lérése
14. Géphasználat  ütemezése
15. Géppark bõvítése
16. Új  számítógépes módszerek(CAD/CAM) el ter jesztése
17. Fõiskolai  feldolgozások el indítása
18. Fõiskolai  felmérés elkészí tése
19. Szakmai (külsõ)  továbbképzési  lehetõség biztosí tása
20. Meglévõ programok megismerése,  ismeretek átadása
21. Munkakörülmények javí tása(egészségvédelem)
22. Tudományos tevékenység fokozása
23. Munkaköri  le írások elkészí tése
24. A C-64-es gépeket  csak oktatásra  használjuk
25. Terminálok mellé  nyomtatók beszerzése
26. Programcsomagok kidolgozása(külsõ,  belsõ felhasználású)
27. Programok reklámja
28. Hallgatók bevonásának kidolgozása
29. Publikációk számának növelése
30. SZM-gép éecserélése
31. Csoportmunka megszervezése,  kidolgozása
32. Szaktárgyak számítástechnikai  igényeinek felmérése
33. Számítástechnikai  tá jékoztatók kidolgozása
34. Programkönyvtár  le l tár  -  rövid dokumentációk elkészí tése
35. KK-munkában való  részvétel i  lehetõségek felmérése
36. Hallgatói  számítástechnikai  verseny szervezése
37. Munkafegyelem fokozása
38. Gépek bérbeadása nyáron
39. Angol nyelvi  oktatóprogramok beszerzése
40. Nyári  termelési  gyakorlat  szervezése
41. ZH példák sokszorosí tása
42. Gyakorló  feladatok összeál l í tása
43. Munkakörülmények ál ta lános javí tása
44. Informatika szak oktatási  fel té teleinek t isztázása
45. Helyiségbõvítés
46. Számítástechnikai  oktatási  anyag felülvizsgálata
47. Együttmûködés keresése külsõ intézetekkel
48. Dolgozói  képviselet  erõsí tése
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míg másika egy olyan döntési probléma, amelyben a csoportvélemény kialakítá-
sához, a csoporton belüli véleményegyezések is ki lettek használva.
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A 'Szervezeti döntéstámogatás'  Ph.D. értekezés tézisgyûjteménye a kutatás
alapvetõ céljait,  az elért eredményeket és azok hasznosíthatóságát foglalja
össze, valamint azokat a területeket érinti, amelyek a mélyebb megismerés ér-
dekében még további kutatást igényelnek, vagy új kutatási irányokat
jelenthetnek.
1.CÉLOK, ELÕZMÉNYEK
A gazdasági szervezetek létrejöttének okait vizsgálva, azt mondhatjuk, hogy
azok létrehozásának alapvetõ célja az, hogy a szervezethez csatlakozók (tulaj-
donosok, munkavállalók) számára, a szervezet önfenntartó, önfejlesztõ mûkö-
désével, hasznot eredményezzen. Az egyes résztvevõk számára a haszon for-
mája és nagysága érdekérvényesítési lehetõségeik és képességeik szerint meg-
határozott.  Tehát, a szervezethez csatlakozók nyilvánvaló célja a szervezet
mûködésének fenntartása, fejlesztése a felosztható eredmények folyamatos
biztosítása érdekében.
Ezért, az értekezés megírását vezérlõ alapkérdés az volt: 'hogyan alakítható ki,
hozható létre olyan alkalmazkodóképes, fejlõdõképes szervezet, amely a kör-
nyezet változásait követni és szükség szerint befolyásolni tudja, akár saját
struktúrájának, céljainak módosításával is? ' (Általánosítva, ez tulajdonképpen
az önszervezõ, önfejlesztõ rendszerek kialakításának problémája.)
A célok pontosabb kijelölése elõtt, vizsgálva azt, hogy mi az ami a szervezetet
meghatározza, mi az amit a hatékony mûködés, az alkalmazkodóképesség
növelése érdekében módosítani, javítani kell, megállapíthatjuk, hogy a szer-
vezet adaptivitását leginkább
• a gyors reagálási képesség a külsõ és belsõ eseményekre,
• az erõforrások áthelyezhetõsége, konvertálhatósága,
• a célok és
• a struktúra megváltoztatási képessége segíti elõ.
Ezek a tulajdonságok, - többek között -
• a döntési láncok rövidítésével, a döntések, a döntési rendszer átszervezé-
sével,
• a döntési helyek megfelelõ információ(adat, modell, stb) ellátottságával,
valamint
• a kapcsolódó (információfeldolgozási, döntési) folyamatok hatékonyságá-
nak javításával biztosíthatók.
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Az ezzel kapcsolatos lehetséges kutatási területek széles köre, szerteágazó
volta miatt,  csak néhány volt ezek közül kijelölhetõ, mint olyan fõ irány, kuta-
tási célterület, amely végül is az értekezés tárgyalt témakörévé vált.
Álláspontunk szerint, az elõbbiekben megfogalmazott követelményeket egy
(1) jól szervezett döntési rendszer és az azt (2) kiszolgáló döntéstámogató
rendszer elégíti ki.
Így tehát, a kutatás célja  ezen feladatok megvalósítási körülményeinek fel-
tárása volt, amelynek során a döntéstámogató rendszerek tervezhetõségének,
szervezetbe integrálhatóságának sikeres megoldásához, vizsgálni kellett
• a szervezetek rendszerelvû modelljét,  modellezési lehetõségeit,
• a szervezetek döntési rendszerének felépítését és mûködését, kapcsolatát
a szervezeti struktúrával,
• a szervezetek alkalmazkodóképességét segítõ döntéstámogató rendszerek
felépítését, mûködését.
Ezek a tömören megfogalmazott célkitûzések, mint megoldandó feladatok, tar-
talmilag részletesebben az alábbiak szerint fejthetõk ki. Eszerint cél volt:
• A szervezetek, azok vezetési-irányítási rendszerének és azon belül dönté-
si rendszerének ismereteit rendszerelméleti felfogásban rendszerezni,
megfogalmazni; alapot adva ezzel a matematikailag pontosabb leírásra és
általánosításra.
• A rendszerelméleti felfogás alapján egy olyan modellrendszer kidolgozá-
sa, amelyben megkisérelhetõ a szervezetek lehetõ legteljesebb matemati-
kai leírása, legalább olyan szinten, hogy azzal magyarázhatók legyenek a
szervezetek legfontosabb jellemzõi, és amelyek alapján, további elemzé-
sek után lehetõvé válik az is, hogy az egyes szervezeti - elsõsorban irá-
nyítási - problémák megoldásához az arra legalkalmasabb eszközt vá-
laszthassuk ki.
• A kidolgozott modellrendszer, modellkeret alapján egy olyan döntéstámo-
gató rendszer elképzelésének a kidolgozása, amelynek segítségével egyes
szervezeti (döntési) beavatkozások a szükséges módon (eszközökkel)
támogathatók, hatásuk mérlegelhetõvé válik.
• A gyakorlati megvalósításhoz a követendõ, ajánlott irányok, módszerek,
eszközök lehetõséghez mért kidolgozása, vagy azok kidolgozásához az
alapok lefektetése. Itt,  a döntési rendszer kialakítására, szervezésére, a
tág értelemben vett döntéstámogató rendszer egyes részeinek, tudásbázi-
sának a kidolgozására gondolok.
Az értekezésbe nem kerülhetett be több olyan témakör sem, amely ugyan a
fenti célkitûzésekkel kapcsolatos kutatómunka során kidolgozásra került, de
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terjedelmi, vagy tartalmi okok miatt el kellett hagyni azokat. Ezekre a
területekre a tézisgyûjtemény 3.3.pontjában utalok majd.
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2.A KUTATÁS ALKALMAZOTT MÓDSZEREI ÉS INDOKLÁSUK
A kutatási munka során alkalmazott módszereket két oldalról vizsgálhatjuk:
• egyrészt, a teljes kutatási folyamatra vonatkozóan,
• másrészt a kutatás tárgyaként szereplõ területre vonatkozóan.
2.1.A KUTATÁSI FOLYAMAT MÓDSZERÉNEK INDOKLÁSA
A kutatás egészére vonatkozóan, az elméleti és gyakorlati módszerek együttes
alkalmazása a jellemzõ. Mivel a vizsgált terület a szervezetek, azok döntési
rendszerének modellezése, - annak érdekében, hogy annak alapján a döntéstá-
mogató rendszer kialakítható legyen -, ehhez az ott alkalmazott rendszermo-
dellezési forma miatt, elsõsorban elvi megfontolások, matematikai-logikai esz-
közök alkalmazása volt szükséges, amelyet a tapasztalati vizsgálatok eredmé-
nyei egészítettek ki.
A vizsgálatok egyik fõ szempontja az volt, hogy a kialakuló modellrendszer
alkalmas legyen az elméleti vizsgálatok és a gyakorlati megvalósítások össze-
kapcsolására, azaz minden egyes gyakorlati beavatkozás a szervezeti döntési
rendszerben, követhetõ legyen a modellrendszerben és fordítva is: egy-egy el-
méleti eredmény, amely a modell alapján születik, megfeleltethetõ legyen va-
lamilyen tényleges megvalósításnak.
Ennek érdekében, az elméleti munka mellett,  tényleges (megbízási munkák,
szerzõdéses munkák alapján nyert) tapasztalati eredményekre is támaszkod-
tam. Mivel azonban az értekezés egy hosszabb kutatási idõszak lezárásaként
foglalja össze a kapott eredményeket, ezalatt az idõszak alatt sok olyan tapasz-
talat is összegyûlt, amely konkrét vizsgálatokhoz nem köthetõ.
Néhány olyan, nagyobb munka, amelynek eredményei az elképzeléseket és a
dolgozatban tárgyaltakat megalapozták és igazolták, például,
• a '80-as évek elsõ felében a Húsipari Tröszt számára végzett beruházás-
fejlesztést elõkészítõ elemzõ munka[36], amelyben mód nyílott a bonyo-
lult, ágazati termelõrendszer belsõ struktúrájának tanulmányozására, be-
ruházástelepítési problémái megoldására(kapcsolódó publikációk: [38]
[39]), segítve az értekezésben tárgyalt rendszermodell kialakítását;
• a '80-as évek közepén a Graboplast Vállalat részére készített, a vállalati
szervezetfejlesztést kiegészítõ, a szervezeti döntési rendszer vizsgálatá-
val foglalkozó javaslat[37], amelyben a döntési rendszer felmérésével,
elemzésével, kialakításával foglalkozva, a kapott eredmények több terüle-
ten(döntési rendszer felépítése, szervezeti jellemzõk mérése [27], döntési
rendszerek szervezési módszertana [19][29]) is elõkészítették az érteke-
zésben megfogalmazottakat;
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• a '90-es évek elején a Metrober Vállalat megbízásából a Fõvárosi Önkor-
mányzat részére készített pályafelújítási technológiák választását szolgá-
ló döntéselemzési munka[26][40], amely a döntési feladatok részproblé-
mákra bontásával, a sokszempontú kiértékelésekkel kapcsolatos nehézsé-
gekre igényelt megoldásokat; hasonlóképpen, mint
• a Fõmterv Rt. részére a lágymányosi hídépitéssel kapcsolatos kivitelezési
alternatívák vizsgálatával összefüggõ munka [41].
Ezeken túlmenõen, több kisebb értékû elemzés és rendszerfejlesztési munka
szolgáltatott hasznosítható tapasztalati eredményeket a modellek kidolgozásá-
hoz, az alkalmazható döntési módszerek kiválasztásához, a döntéstámogató
rendszer kialakításához.
2.2.A MODELLEZÉSHEZ HASZNÁLT MÓDSZER INDOKLÁSA
A kutatás, a dolgozat céljaként megfogalmazottak miatt, a legfontosabb a szer-
vezet, illetve a döntési rendszer olyan modelljének kidolgozása volt, amely
alapján értelmezhetõvé válnak a lejátszódó folyamatok és a szervezeti döntési
rendszer, a döntéstámogató rendszer megtervezhetõ és kivitelezhetõ lesz.
A modellezéshez, a szervezetek vizsgálatához használt rendszerelméleti köze-
lítésmód alkalmazása az alábbi gondolatmenettel igazolható. Kutatási, de gya-
korlati oldalról is, a modellezés célja az, hogy a modell segítségével született
eredmények alapján a modellezett területen olyan beavatkozással élhessünk,
amely az adott valóságterület hatékony hasznosítását eredményezi. Ez pedig
nem más, mint egy szabályzott rendszerben a visszacsatolás megvalósítása;
azaz a valóság hatékony hasznosításában a modellkészítés-felhasználás folya-
mata  a szabályozó (rendszer) szerepét tölti  be.
R.C.Conant és W.R.Ashby(1970)1 bizonyítása szerint, egy szabályzott rend-
szerben a szabályozónak a szabályozott terület(rendszer) modelljének kell len-
nie, így tehát, (1) a modellezés szükséges és (2) a modellnek a szabályozott
területtel(a vizsgált valóságrésszel) izomorfnak kell lennie.
Esetünkben a valóság vizsgált területe a szervezet, amelyet azért vizsgálunk,
hogy a kapott eredmények alapján a szervezetek mûködését javíthassuk, azaz
szabályozzuk, ezért szükségünk van modellre ,  még pedig  a szervezettel izo-
morf modellre és ha a modellezett szervezet rendszer, akkor rendszermodell-
re .  Az értekezés 1.1.2.pontja, de a dolgozat egésze is bizonyítja, hogy a szer-
vezet rendszerként kezelhetõ, tehát a rendszerelméleti közelítésmód indokolt
és szükséges .

1Conant,R.C.-Ashby,W.R. :  Every good regulator  of a  system must  be a  model  of that
system, Internat ional  Journal  of Systems Science,  1 (2) ,  89-98,  1970
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A rendszerelméleti megközelítést és modellezést továbbá az is indokolja, hogy
ha a modellezésnél a lehetõ legtömörebb, ugyanakkor a legkifejezõbb megol-
dásra törekszünk, akkor erre a rendszerszemléletû és rendszerelméleti megkö-
zelítésû modellezés(lásd például P.Checkland, 19872;  C.W.Churchman, 19743;
H.J.Miser-E.S.Quade, 19864) tûnik a legalkalmasabbnak. Többek között azért
is, mert
• alkalmas a szervezetek környezettõl elkülönített vizsgálatára;
• alkalmas a szervezetek strukturálására: részekre bontására, vagy részek-
bõl egésszé egyesítésére; alkalmas a szervezetek hierarchikus fel-
építésének kezelésére;
• lehetõséget ad a matematikai eszközök igények szerinti használatára, azaz
alkalmazásukkal kellõen pontos eredményeket tudunk elõállítani;
• lehetõséget ad az általánosításra;
• a modell bármikor bõvíthetõ és biztosítja a szervezetek mûködésének di-
namikus vizsgálatát;
• alkalmas akár a 'fehér',  akár a 'fekete doboz' elv szerinti elemzésre és
ezeken keresztül a belsõ, illetve külsõ nézõpontú modellezésre.
A választott és indokolt modellezési forma helyett, akár a kontingenciaelmé-
let,  akár bármelyik másik szervezetmegközelítési mód alkalmazása esetén,
problémát okoz a szervezetek struktúrájának, mûködésének olyan leírása,
amely a szervezeti döntési rendszer szervezését, a döntéstámogató rendszerek
tervezését megfelelõen elõkészítené; mivel egyik sem ad lehetõséget a
szervezet olyan tömörségû, matematikailag is kezelhetõ formájú leírására,
mint a rendszerelmélet.

2Checkland,P. :  A rendszerszemlélet  e lmélete  és gyakorlata ,  OMFB-REI,  Budapest ,  1987
3Churchman,C.W. :  Rendszerszemlélet ,  Stat iszt ikai  Kiadó,  Budapest ,  1974
4Miser,H.J . -Quade,E.S.(szerk.) :  A rendszerelemzés kézikönyve,  OMFB-SKV, Budapest ,
1986
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3.FÕBB EREDMÉNYEK
A szervezeti döntéstámogatással kapcsolatos kutatómunka dolgozatban össze-
foglalt részének legfontosabb, általános értelmû eredményeinek bemutatása
után, részletesebb elemzést adunk az értekezés néhány új, vagy újszerûnek te-
kinthetõ eredményérõl.
A fejezetrész végén megemlítjük azokat a témaköröket is, amelyek a dolgozat
terjedelme, vagy a vizsgált terület tartalma miatt nem kerülhettek be a dolgo-
zatba.
3.1.ÁLTALÁNOS EREDMÉNYEK
A kutatómunka legfontosabbnak tekintett eredményei, a korábban megfogalma-
zott célkitûzésekkel is összevethetõen, az alábbiak szerint összegezhetõk(a zá-
rójeles hivatkozások az értekezés megfelelõ fejezetrészére utalnak):
• Sikerült mind a szervezettel, mind a döntési rendszerrel kapcsolatos fo-
galmakat a rendszerelméleti megközelítési módnak megfelelõen értelmez-
ni és rendszerezni. Sikerült a fogalmak többségét nem csak szövegesen,
de matematikai eszközökkel is leírni és egységes rendszerbe foglalni.(1.-
2.fejezet)
Ilyen fogalmak például, a teljesség igénye nélkül, a szervezet fogalmi kö-
rébõl: a szervezet mint rendszer, a vezetés-irányítás fogalompár, a veze-
tési-irányítási rendszer, a döntési rendszer; a döntési rendszer fogalmi
körébõl: a döntési feladat és a döntési folyamat fogalmai.
• Sikerült kidolgozni a szervezet és azzal összhangban a döntési rendszer
rendszerelméleti  hierarchikus modelljét(1.-2. fejezet). Ennek keretében
− lehetõség nyílt,  nyílik a szervezetek különbözõ felbontási struktúráinak
vizsgálatára(1.2.2.pont);
− magyarázható a szervezet és a döntési rendszer kapcsolata; a döntési
rendszer mint a szervezet irányítási-logikai struktúrája (2.2.pont);
− sikerült megadni a szervezet(1.1.2.pont) és a döntési rendszer (2.2.2.,
2.3.3.pontok) mûködésének matematikai modelljét, amely alkalmas az
elmélet és a napi gyakorlat módszereinek összekapcsolására;
− sikerült kialakítani a szervezet(a döntési rendszer) hierarchikus rend-
szerének elemzését szolgáló matematikai-logikai modellt
= egyrészt  a vezetési-irányítási és a végrehajtási szint elkülönítésének
kidolgozott formájával(1.2.2.pont),
= másrészt  az irányítás(döntéshozatal) szintjei közötti kapcsolatok ke-
zelésével(2.3.2.-2.3.4.pontok);
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• Sikerült kidolgozni a szervezeti jellemzõk meghatározásának, mérésének
alapjait(2.4.pont), amelyre támaszkodva
− a szervezetek összehasonlítása pontosabbá tehetõ,
− a szervezetek, döntési rendszerek átstrukturálása objektívabb, megala-
pozottabb lehet.
• Sikerült széleskörûen, többszempontúan meghatározni, kijelölni a döntés-
támogatás lehetséges területeit(3.1.pont).
• Sikerült meghatározni a döntéstámogató rendszer helyét a szervezeti in-
formációs rendszeren belül, mint az intelligens információs rendszer egy
funkcióját(3.2.pont). Ezen belül kidolgoztam az intelligens információs
rendszer ismeretbázisának kívánatos tartalmát (3.2.1.pont), valamint leír-
tam az intelligens információs rendszer jellemzõit (3.2.2.pont).
• Sikerült kidolgozni a szervezetek igényei alapján azt a döntéstámogató
rendszer struktúrát, amely az intelligens információs rendszer részeként,
képes támogatni a szervezeti döntéshozatalt a szervezet minden szintjén
és a döntéshozatal teljes folyamatában(3.3.pont).
• Javaslatot adtam a döntéstámogató rendszerek integrálási folyamatára,
vázoltam a rendszerbe illesztés kapcsán jelentkezõ problémákat és azok
lehetséges megoldási módját(3.4.pont).
3.2.NÉHÁNY EREDMÉNY RÉSZLETESEBB BEMUTATÁSA
Az eredmények tartalmi értékelését elõsegítendõ, a következõkben a kutatás
eredményei közül kiemelünk néhányat, amelyet részletesebben is bemutatunk.
(A kiemelt részeredmények nincsenek egymással közvetlen összefüggésben.)
a.Elemi (termelõ) rendszer, a szervezet értelmezése
Az elemi (termelõ) rendszer, illetve az ebbõl levezetett elemi döntési rendszer
rendszerelvû modellje az egész témakör vizsgálatának egyik legfontosabb
alapeleme. Benne tükrözõdik a rendszerelvû közelítés nagy elõnye, mert mind
a szervezet egészére, mind a legkisebb elkülönített részegységére is ugyanaz a
modell-koncepció alkalmazható, mégpedig matematikailag is kezelhetõ
formában. Segítségével ugyancsak modellezhetõ és leírható a hierarchikus
szervezeti felépítés is.
A szervezet mint rendszer elemeit az egy-egy elemi tevékenységhez tartozó
rendszerek alkotják. Az 1.ábra szerinti elemi rendszer összetevõit a követke-
zõk alkotják:
• maga a tevékenység, amelynek a végrehajtása során, az elemi rendszer a
bemeneti összetevõk felhasználásával, átalakításával a rendszer kimenetét
szolgáltatja;
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• a tevékenység tárgya, amelyre a cselekvés irányul; ami az átalakító el-
szenvedõje; ez a rendszer bemenetét alkotja;
• a tevékenység eredménye, amely az átalakítás végterméke mint kimenet;
ez, mint a rendszer célja is megfogalmazható;
• a tevékenység eszköze, amivel az átalakítást elvégezzük, ez is mint a
rendszer bemenete szerepeltethetõ;
• a tevékenység végrehajtásának algoritmusa, hogyanja; ez is a rendszer be-
meneteit képezi.
Az összetevõk (a környezeti hatások) megváltozása esetén, a rendszer to-
vábbi mûködtetéséhez szükséges
• a tevékenység irányítója, a döntéshozó, aki az összetevõkrõl és a rendszer
környezetérõl aktuálisan, illetve korábban(ismeretbázis) gyûjtött
információk alapján beavatkozik a rendszer mûködésébe.
Az elemi (termelõ)rendszer két párhuzamos tevékenységsíkra bontható:
• az egyik az ú.n. végrehajtási  (termelõ tevékenységi) szint, amelyben a
tényleges elvégzendõ munka kerül végrehajtásra;
• a másik a vezetési-irányítási  ( 'nem-termelõ' tevékenységi) szint, amely-
ben az információfeldolgozási és döntési tevékenység kerül végrehajtásra.
mibõl? mit?
hogyan?
mivel?
tevékenység
DH
ismeretbázis
információs
kapcsolat
információs
kapcsolat
információ információ
vez.-irányítási
alrendszer
végrehajtási
alrendszer
DH
DH
DH DH DH DH
DH
vezetési-irányítási
szint
végrehajtási
szint
1.ábra:  Hiba! A könyvjelző  nem létezik.
Változó környezetben a vezetési-irányítási alrendszer folyamata, a vezetési fo-
lyamat az, amelynek lépéseit követve, a vezetõ(a döntéshozó) a rendszer kitû-
zött célja érdekében az irányított (nem feltétlenül azonos céllal rendelkezõ) al-
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rendszereket együttmûködésre készteti. A vezetési folyamatban a döntéshoza-
tal középponti szerepet játszik.
A munkamegosztás alapján, a szervezet  az elemi rendszerek egymásbaágyazott
hierarchiájaként építhetõ fel. Az egyes rendszerek döntéshozatali szerepkörei
alkotják a szervezet döntési pontjait,  amelyekhez meghatározhatók az ott ho-
zott döntések és hozzárendelhetõk a döntéshozók. (Egy-egy döntéshozó több
döntéshozói szerepkört is betölthet.) Az egyes döntési pontok kijelölése a
rendszer különbözõ folyamatainak a munkamegosztásból származó és ellen-
õrizhetõ szakaszolásából adódik. A szervezet döntési pontjai, az ott hozott
döntések és a döntési pontokhoz rendelt döntéshozók együttesen alkotják a
szervezet döntési rendszerét .
A döntési rendszer mûködési folyamatát a vezetési folyamat lecsupaszított vál-
tozata alkotja, amely a döntési feladat megoldását szolgáló információfeldol-
gozást foglalja magában.
Az elemi (termelõ) rendszer kialakítása lehetõvé teszi a szervezet hierarchikus
struktúrájának modellezését. Ezen belül értelmezhetõk azok az információs
kapcsolatok, amelyek az irányítást valósítják meg, de azok is, amelyek valami-
lyen emberi kapcsolatot képviselnek, vagy valamilyen funkcionális
csoportosítást tesznek lehetõvé.
A végrehajtási és vezetési-irányítási szintek elkülönítése, amely a hierarchia
bármely szintjén értelmezhetõ, matematikailag is leírhatóvá teszi a szervezetet
a felsõvezetõi szinttõl egészen a legalsó végrehajtási szintig.
Így, a modell segítségével, világossá válik a döntéshozó(az ember), az infor-
mációfeldolgozás, -továbbítás, a döntéshozatal szerepe. Az elemi (termelõ)
rendszer alapján értelmezett elemi döntési rendszer megjelenítési formáit mu-
tatja be a 2.ábra.
T
_x=(x ,...,x  )1 n _y =(y ,...,y   )1 m
memória
tevékenység
DH
u v
t wxi
xv
yi
yv
DH
u v
x yTi
Tv
a.) b.) c.)
2.ábra:  Hiba! A könyvjelző  nem létezik.
Az elemi rendszer összetevõi alapján mód van a szervezet struktúrájának (kap-
csolatrendszerének) különbözõ vetületek szerinti megjelenítésére, értelmezésé-
re(pl. funkcionális, mátrix szervezetek, stb.) is.
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b.A döntési folyamat formalizált leírása
Az elemi rendszer modellje alapján világossá válik az anyagi folyamatok és az
azokkal kapcsolatos információk egymással párhuzamos feldolgozása, az
információfeldolgozás szerepe az irányításban, a döntéshozatalban.
Ennek a kapcsolatnak és folyamatnak, a döntési rendszer mûködésének egzakt,
matematikai leírása tervezhetõvé teszi a vezetési-irányítási szintû
tevékenységeket is.
A döntési rendszer fõ mûködési folyamata a döntési folyamat .  A döntéshozó-
nak - ismerve a vezetett rendszer jelenlegi állapotát - döntéseivel meg kell ha-
tároznia a rendszer tervezett új állapotát és az ahhoz vezetõ tevékenységet,
cselekvési változatot.
A döntéshozót körülvevõ információs környezet mint döntési helyzet, több
döntési problémát is felvethet, amelyek megoldására valamilyen döntési kény-
szer készteti a döntéshozót. A döntési feladat megoldása a rendszer aktuális
állapotának meghatározásával kezdõdik. A jelenlegi helyzetet az állapottér egy
eleme írja le, azaz az
s x y z x y f x y= = = ∈ = × ×+( , , ) ( , , ( , )) ( , , ..., , ..., )s s s s S X Y Zn n l1 2 (1)
vektor által meghatározott pont. A döntéshozó a döntési tér változóit ezek kö-
zül a változók közül választja, amelyek értékei alkotják a döntési teret a
D d d d d d D i re D D D D Si n i i i n= = ∈ ∀ − = × × × ⊆d d ( , , ... , ... ), , ... ...1 2 1 2µ ρ (2)
illetve a bemeneti, kimeneti és célváltozókkal kifejezve
D X X Y Y Z Z X Y ZD D D D D D D D D D D D= = ∈ ⊆ ∈ ⊆ ∈ ⊆ = × ×d d x y z x y z( , , ), , ,µ ρ
(3)
alakban.
A döntési tér pontjai közötti állapotátmenetet értékeljük a δ döntési függ-
vénnyel, amellyel többnyire a valós számok körébe történõ leképzést valósí-
tunk meg:
δ : D D R× → 1 (4)
Az átmenetet mindig valamilyen cselekvési változat  valósítja meg. Tehát a
DxD  átmenetek halmazához hozzárendelhetõ a cselekvési változatok A  tere.
Ha h  egy hozzárendelési függvény, akkor a cselekvési változatok tere:
A a a h D i j reij ij i j i j= = ∈ ∀ −( , ) , , ,d d d dο τ (5)
azaz
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h D D A: × → (6)
Az átmenetek és a cselekvési változatok egymáshoz rendelhetõsége következ-
tében, a döntési függvény nem csak az átmeneteket, hanem a cselekvési válto-
zatokat is értékeli,  azaz
δ δ: ~ :D D R A R× → →1 1 (7)
A δ döntési függvény az z=f(x ,y) célfüggvénnyel szoros kapcsolatban van, mi-
vel a döntési függvény egyszerûbb esetben megegyezhet a célfüggvénnyel,
vagy annak egyik összetevõjével. Általános esetben a döntési függvényt az
egész DxD  téren kell értelmeznünk, azaz
f : :X Y Z és D D R× → × →δ 1 (8)
tervezett
megvalósult
aij
ε
aij'
di
dj
djt
3.ábra:  Hiba! A könyvjelző  nem létezik.
A cselekvési változatok értékelését a megvalósítás kockázata oldaláról is vizs-
gálni kell. A 3.ábra és a döntési kockázatra megfogalmazottak alapján, az i-dik
döntési helyzetben, a kockázat nagyságát(pi) az alábbi feltételes valószínû-
séggel adhatjuk meg:
p P a D a Ai j jt ij j jt ij= − > ∈ ∈ >( ) , , ,d d d dε ε 0 (9)
ahol d dj jt,  a tényleges, illetve a tervezett döntési térbeli célállapot,
aij a választott cselekvési változat,
ε a választott eltérés nagysága.
Minden cselekvési változathoz megadható az Ω  véletlen elemi események egy
része, amelyeket a P valószínûségi mérték a valós számok(pontosabban annak
[0,1]) tartományába képez le,azaz
P: ,A V R× → = ⊂Ω 0 1 1 (10)
általánosabban
δ δ:( ) ~ :D D R A R× × → × →Ω Ω1 1 (11)
Ha a döntési függvény (4) általi és a (10)-es kockázatbecslés együttes értéke-
lésére a δ '  mérlegelõ döntési függvény elnevezést bevezetjük, akkor a döntés-
-  15 -
hozó azon cselekvési változatokat keresi, amelyre a δ '  mérlegelõ döntési függ-
vény optimális, vagy kielégítõ eredményt ad, azaz
A a a A és D A vagy kielégítõ Ao = ∈ ′ = ⊆δ ( , , ) min( )Ωµ ρ (12)
A döntés  ekkor egy olyan γ  leképzés, amellyel a cselekvési változatok A  teré-
bõl ezt a halmazt kijelöljük. Feltételezhetjük, hogy a döntéshozó mindig ren-
delkezik olyan δ '  mérlegelõ döntési függvénnyel ,  hogy az így kijelölt halmaz
egyetlen elemet tartalmaz, tehát
γ : * *A A A ao→ = =λ θ (13)
A döntési folyamattal feldolgozott F  döntési feladatot egyértelmûen meghatá-
rozza a D  döntési tér, a cselekvési változatok A  tere, a valószínûségi esemé-
nyek Ω  halmaza, valamint a δ (mérlegelõ) döntési függvény négyese:
F D A= ( , , , )Ω δ (14)
A döntési folyamat és azon belül a döntési feladat formalizált megfogalmazá-
sa, közvetlen kapcsolatot biztosít a szervezeti döntési folyamat gyakorlati és
elméleti,  matematikai kezelése között. A döntési folyamat matematikai leírása
alapján értelmezhetõk, meghatározhatók minden lépésben azok a gyakorlati te-
endõk(információgyûjtés, döntési változók kiválasztása, döntési függvény ki-
alakítása, kockázat becslése, stb.), amelyek a döntéshozatalhoz szükségesek.
c.Szervezeti jellemzõk és mérhetõségük
A szervezetek struktúrája és a döntési rendszer szerkezete(a döntési pontok
rendszere) között szoros kapcsolat van, mivel mind a kettõ a munkamegosztás-
ból adódó felbontást tükrözi vissza. A döntési rendszer jellemzõinek(a döntési
pontoknak, az ott hozott döntéseknek többszempontú) mérhetõvé tételével, a
szervezet legfontosabb jellemzõi is értékelhetõvé válhatnak.
Az értékeléshez, a döntéshozónak az általa befolyásolt, irányított rendszer-
hez(szervezeti egységhez) tartozó döntéseit a rendszerösszetevõk szerint a
következõ csoportokba sorolhatjuk:
• a rendszer céljaira,
• a bemenetekre(anyag, munkaerõ, információ beszerzésére),
• a kimenetekre(termékek, információk elosztására, továbbítására),
• a végrehajtott tevékenységre, és
• az ellenõrzésre vonatkozó döntések csoportjai.
Az egyes csoportokhoz tartozó döntések mennyiségi és többszempontú pon-
tozásos értékelése ad lehetõséget a szervezeti jellemzõk mérésére. A szer-
vezeti struktúra, a döntési rendszer alakításához további információkkal
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szolgálnak a döntési pontok sokszempontú értékelései, a döntéshozatal további
mérhetõvé tett jellemzõi. Ily módon az alábbi szervezeti tulajdonságok vizs-
gálhatók:
• Önállóság  alatt azt a lehetõséget értjük, amellyel a döntéshozónak módja
nyílik a rendszer céljainak megváltoztatására, a cél elérése érdekében
végzett tevékenységek, struktúra, kapcsolatok kiválasztására. Ennek
mérése a különbözõ rendszerterületekhez tartozó döntések mennyiségi és
pontozásos értékeinek %-os arányával történik.
• Centralizáltság  alatt,  a döntések szervezeti szintek közötti olyan eloszlá-
sát értjük, amelyben az alrendszerek - elsõsorban célra vonatkozó - dön-
tései a szükségesnél magasabb szinten helyezkednek el. Mérése az egyes
szintek azonos rendszerterületekhez tartozó döntéseinek többszempontú
kiértékelésével kapott értékeinek összehasonlításával, elemzésével történ-
het.
• Rugalmasság  alatt a rendszer azon képességét értjük, hogy a környezet
változásaira rövid idõn belül válaszolni képes, egyrészt a környezet felé
irányuló beavatkozással, másrészt szervezeti struktúrájának, folyamatai-
nak gyors és célnak megfelelõ átalakításával, átszervezésével. Méréséhez
a döntési útvonalak hosszát és idõtartamát szükséges mérni, amely a dön-
tések áthelyzéséhez adhat tájékoztató értéket.
Ez az a terület, amely szervezetelméleti oldalról érdekes lehet, mivel a döntési
rendszer alapján, az egyes jellemzõk mérhetõvé tételével, lehetõség nyílik egy-
részt a szervezetek összehasonlítására, másrészt a döntési rendszer szervezé-
sére és ezen keresztül a szervezet alakítására. A témakör további kutatások
célterülete lehet.
d.A döntéstámogató rendszer ismeretbázisának tartalma
A szervezeti információs rendszer részét képezõ döntéstámogató rendszer leg-
fontosabb részegysége az ismeretbázis(IB). A döntéstámogató rendszer IB-a
szerves egységben van a szervezeti információs rendszer IB-val, annak részét
képezve.
Kutatásaim alapján, tartalmilag és strukturálisan az alábbi IB kialakítását tar-
tom a döntéstámogatási funkció megvalósítási elõfeltételének.
Tartalmi oldalról  vizsgálva, a szervezeti IB-nak olyan komplex egységet kell
képeznie, amely a szervezet minden funkcióját képes kiszolgálni, és amelynek
az alábbi részegységekbõl kell állnia.
• Adatbázis ,  amely a hagyományos adatelemek mellett olyan összetett adat-
szerkezetek tárolására, kezelésére is alkalmas, mint a dokumentumállo-
mányok, hang- és képállományok, stb. Ehhez a modulhoz tartozóan kell
tárolni a szervezetalakítást szolgáló adatokat, amelyek a szervezet dönté-
si rendszerét, struktúráját írják le.
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• Modellbázis ,  amely a döntési folyamat különbözõ területeihez kapcsoló-
dó, végrehajtható eljárásokat, modelleket, feldolgozható szerkezetleíráso-
kat foglal magában.
• Tudásbázis ,  amely az MI alapú feldolgozásokat segíti a kijelentés (állí-
tás) típusú ismeretek(tényállítások, szabályok, következtetések) tárolásá-
val.
• Esetbázis ,  amely már megoldott döntési feladatok leírásait tartalmazza,
amelyek alapján, MI technikák alkalmazásával egy-egy újabb hasonló
döntési helyzet könnyebben és gyorsabban megoldható.
Strukturális oldalról ,  a döntéstámogató rendszert is kiszolgáló IB-nak a követ-
kezõ részekbõl kell állnia:
• Szervezeti IB, amelyhez a jogosultságok alapján a szervezet bármely tag-
ja hozzáférhet, használhatja, módosíthatja azt.
• A döntéstámogató rendszer IB-a, amely a szervezeti IB-ból kigyûjtött
- esetleg a felhasználáshoz már feldolgozott - ismeretelemeket tárol,
amelyhez a DTR használói férhetnek hozzá jogosultságaik szerint. A
DTR-bõl a szervezeti IB-ba csak meghatározott módon és esetben lehet
módosított ismeretelemeket átvinni.
• A döntéshozók egyéni IB-a, amely tartalmát a DTR IB-ból és a döntésho-
zótól kapja. Hozzáférési joga csak a döntéshozónak, vagy az általa enge-
délyezetteknek van; ismereteket a DTR, vagy a szervezet IB-ába csak elõ-
írt szabályoknak megfelelõen lehet átvinni.
Az IB hierarchia ilyen tartalmi, strukturális kialakítása elõfeltétele a korszerû,
intelligens információs rendszerbe ágyazott döntéstámogató funkció megvaló-
sításának.
e.Intelligens információs rendszer, a DTR helye a szervezeti infor-
mációs rendszeren belül
Álláspontunk szerint a döntéstámogató rendszerek a szervezeti információs
rendszerek részét képezik, annak egyik funkcióját képviselve. A jövõ intelli-
gens információs rendszerei a döntéstámogatás teljes eszköztárával rendelkez-
ni fognak a szervezet egésze számára, a döntéshozatal minden fázisában.
Megállapításaink szerint, az intelligens információs rendszerekre jellemzõ,
hogy
• a tárolt,  felhasznált információk heterogén tartalmúak és formájúak,
elosztott tárolásúak, tárolási szerkezetükben tartalmilag az objek-
tumorientált forma dominál; ismeretbázisuk adat-, modell-,  tudás- és
esetbázis részekbõl áll össze;
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• az IB kezelésében jellemzõ az adatbányászati technikák, az intelligens
ügynök-programok növekvõ szerepe, a globális ismeretkezelõ rendszerek
kiépülése;
• alkalmas a 'lágy' információk(vélemények, pletykák, híresztelések, stb.)
kezelésére is;
• a felhasználóval sokoldalú, multimédiás kapcsolatot tud tartani, egyénre
szabott illesztési felületek kialakíthatóságával;
• a rendszer más felhasználóival széleskörû kapcsolattartási lehetõségekkel
(e-mail, közvetlen kapcsolat, EDI, videokonferencia, stb.) rendelkezik;
• a rendszer célja a szervezeti döntéshozatal kiszolgálása a szervezet min-
den szintjén.
3.3.A DOLGOZATBAN NEM TÁRGYALT EREDMÉNYEK
Az értekezésbe több olyan témakör sem került be, amely ugyan a kutatómunka
során részeredményekkel szolgált,  vagy kidolgozásra került,  de terjedelmi,
vagy tartalmi okok miatt el kellett hagyni azokat. Ilyen kihagyott, de több
helyütt hivatkozott, témakör volt például:
• a döntési változók mérési problémáival[8][9],
• a döntési stratégiák optimalizálásával[4][6][7],
• a többszempontú, csoportos döntéskiértékelõ módszerekkel (például
[5][8][11][12][20][21]),
• a szervezeti jellemzõkkel és azok mérésével[27],
• a döntési rendszer szervezésével[19][29],
• a döntéstámogató rendszer ismeretbázisa tartalmának kialakításával [35]
kapcsolatos témakör.
Ezek a tématerületek, bár szorosan kapcsolódnak valamely ponton a szervezeti
döntéstámogatáshoz, de összetettségük következtében, önálló kutatási téma-
ként kezelhetõk, kezelendõk.
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4.HASZNOSÍTÁSI LEHETÕSÉGEK
Bár a kutatás eredményei sok területen, többrétûen hasznosíthatók, mégis az
eredmények leglényegesebb felhasználási területeinek az alábbiak tekinthetõk:
• egyrészt ,  a döntéstámogató rendszerek tervezése, létrehozása,
• másrészt  a szervezeti döntési rendszer - és ezen keresztül, magának a
szervezet - struktúrájának az átalakítása.
A döntéstámogató rendszer tervezésének elõfeltétele annak a szervezeti
struktúrának, döntési rendszernek az ismerete, amelyhez a döntéstámogató
rendszer illeszkedik, valamint azoknak az igényeknek, követelményeknek a
feltárása, amelyeket a döntési pontok döntéshozói támasztanak a döntéstámo-
gató rendszer felé.
A döntési rendszer kidolgozott modellje segíti a szervezet döntési rendszeré-
nek a felmérését és a döntéstámogató rendszer (a szervezet és a döntéstámoga-
tó rendszer közötti) illesztõ felületének pontos kialakítását. A döntési rendszer
kapcsolatai és a felmért igények alapján, megtervezhetõ a DTR ismeretbázisa,
tartalma.
A szervezet és a döntési rendszer modelljének az ismerete elvi alapokat ad a
DTR tervezéséhez és megvalósításához. Egy ilyen rendszernek a létrehozása
önmagában is igen összetett feladat és számtalan részfeladata maga is önálló
kutatási téma lehet. Így megemlíthetõ például
• a különbözõ ismerettípusok(adat-, modell-, tudás-, esetbázis) tárolási
módjának, kezelésének problémája,
• az IB tartalmának (pl. adatok, modellek, esetleírások, stb.) kialakítási,
összegyûjtési feladata,
• a DTR problémafeldolgozó rendszerének, kommunikációs rendszerének a
kidolgozása, stb.
Tehát, ebben a vonatkozásban, a gyakorlatban közvetlenül hasznosítható ered-
mény: a döntési rendszer modellje, a DTR ehhez illeszkedõ koncepcionális
terve.
A szervezet, a döntési rendszer alakítása a szervezet túlélését biztosítja a
változó környezetben. Ennek alapját ugyancsak a szervezet, illetve a döntési
rendszer modellje adja. A döntési rendszerre építve értelmezhetõk a szervezeti
jellemzõk és ezek mérésén keresztül határozhatók meg, jelölhetõk ki azok a
szervezeti pontok, ahol beavatkozás(azaz a döntések áthelyezése) szükséges.
A dolgozatban értelmezett szervezeti jellemzõk felhasználásával készült az a
döntési rendszerek szervezését szolgáló módszertan [19][29], amely az érteke-
zésbe már nem került be. A módszertan kidolgozását tényleges alkalmazások
készítették elõ.
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Tehát, a szervezetalakítás, a döntési rendszer átalakításával kapcsolatos szer-
vezési módszertan kialakításában, - a döntési rendszer modellkoncepcióját,
mérési lehetõségeit igénybe véve -, a kutatási eredmények közvetlenül
felhasználásra kerültek.
Az értekezés eredményei, a közvetlen hasznosításon túl, további kutatások
kiinduló pontjai lehetnek. Néhány, ilyen kutatási irány lehet például:
• szervezeti jellemzõk és mérési módszereik további vizsgálata;
• a szervezeti struktúra(a döntési rendszer struktúrája) és a környezeti hatá-
sok kapcsolata, azaz különbözõ környezeti feltételek hogyan befolyásol-
ják a kialakuló szervezeti formát;
• a szervezeti jellemzõk mérésére alapuló szervezet-összehasonlító mód-
szerek;
• önfejlesztõ, önszervezõ rendszerek vizsgálata;
• döntési rendszerek szervezési módszerének továbbfejlesztése, az áthelye-
zendõ döntések kijelölésének módszere;
• a szervezeti struktúra számítógéppel segített alakításához, a döntési rend-
szer jellemzõinek tárolási,  feldolgozási módja, az átalakítások szimulá-
ciója;
• a többszintû döntési rendszerek koordinációja, a döntések egymáshoz
kapcsolódásának hatása, azok szimulációja;
• a DTR egyes részegységeinek(különösen az ismeretbázis és kezelõje, a
problémafeldolgozó részegység) részletes kidolgozása;
• döntéstámogató módszerek(például: többszempontú és csoportos döntési
módszerek, döntési helyzet felismerõ módszerek, feladat értelmezõ, fel-
bontó módszerek) kidolgozása; stb.
Az értekezés eredményei lehetõvé teszik azt is, hogy a kutatások abban az
irányban folytatódjanak, amely a szervezetek mélyebb, egzaktabb megisme-
rését eredményezi.
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